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 شــكـــر وعــرفــــــــــــان
 
 ه الحمد والشكر من قبل ومن بعد
 أتقدم بجزيل الشكر وخالص عرفاني لأستاذة المشرفة
 اأستاذة الدكتورة: يحياوي مفيدة
 على توجيهاتها وماحظاتها القيمة  وعلى حرصها الدائم إتمام ǿذا البحث 
 جزيل الشكر لأساتذة أعضاء لجنة المناقشة كل باسمه
 رابحالسيد: بويبية  زوجي أشكر
 سابقا في واية جيجل ،يات اإعام وااتصال بواية بسكرةللبريد وتكنولوج المدير الوائي 
 الجانب التطبيقي بالقطاع مجهوداته وإسهامه في انجاز على
 وكل اأفراد العاملبن بقطاع تكنولوجيات ااعام وااتصال
 بواية جيجل 
    
  اƃملخص باƃلغة اƃعربية
 
 II
 اƃملخص :
اƅمرن على اƅرضا اƅوظيفي ƅأفراد إƅى اختبار أثر تطبيق نظام اƅعمل هدفت اƅدراسة اƅحاƅية 
اƅعاملين بقطاع تƄنوƅوجيات اإعام وااتصال، حيث تم قياس تطبيق نظام اƅعمل اƅمرن من خال 
اإدارة ونوع  خمسة مؤشرات؛ خيارات اƅعمل اƅمرنة، قوانين وسياسات اƅمؤسسة، دعم اƅعاملين، دعم
واƅمقسم إƅى   rraW retePاƅعمل أو اƅوظيفة. Ƅما تم قياس مستوى اƅرضا اƅوظيفي حسب مقياس 
 مؤشرين؛ اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي واƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي.
بƄل اأفراد  بواية جيجل استهدفت اƅدراسة اƅحاƅية قطاع تƄنوƅوجيات اإعام وااتصال
 542 فردا، حيث تم توزيع هذا اƅعدد من ااستبانات، وتم استرداد 292هم اƅعاملين به واƅباƅغ عدد
 132استبانة غير Ƅاملة. أي مجموع ااستبانات اƅقابلة ƅلتفريغ واƅتحليل هو  41استبانة منها 
 من إجماƅي ااستبانات اƅموزعة.   11.97استبانة وهو ما يعادل نسبة  
توصلت اƅدراسة  SSPSمن اƅبرنامج اإحصائي  02بعد تحليل اƅبيانات باستخدام اƅنسخة 
دال  ايجابي إƅى أن مجتمع اƅدراسة متقبل ƅفƄرة تطبيق نظام اƅعمل اƅمرن، Ƅما أنه يوجد أثر
ويرجع هذا اƅتأثير ، بنوعيه اƅخارجي واƅداخلي إحصائيا ƅتطبيق هذا اƅنظام على اƅرضا اƅوظيفي
ونوع اƅعمل أو  ، دعم اƅعامليننين وسياسات اƅمؤسسةƅلمؤشرات اƅتاƅية؛ خيارات اƅعمل اƅمرنة، قوا
 إحصائيا.  دعم اإدارة غير دال اƅوظيفة. في حين أن مؤشر
Ƅما قدمت اƅدراسة مجموعة تطبيقات عملية واقتراحات ƅقطاع تƄنوƅوجيات اإعام وااتصال 
 تتمحور حول نموذج اƅدراسة اƅحاƅية. 
 اƃƂلمات اƃمفتاحية :
اƅعمل اƅمرنة، قوانين وسياسات اƅمؤسسة، دعم اƅعاملين،  اƅمرن، ساعاتمل نظام اƅعتطبيق 
 وع اƅعمل أو اƅوظيفة، اƅرضا اƅوظيفي.ن، دعم اإدارة
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Summary: 
 
The present study aimed to test the impact of the implementing of flexible 
working system  on job satisfaction for individuals sector information and 
communication technologies (ICT), which has been measured application of flexible 
working system through five indicators; flexible work arrangements, the laws and 
policies of the organization, , support coworkers, management support and the type of 
work. And has measured the level of job satisfaction by Peter Warr scale and divided 
into two indicators; the external job satisfaction and job satisfaction of procedure. 
The study used questionnaire to all personal (292 individuals) of ICT sector at 
Jijel, and was recovered 245 questionnaire including 14 questionnaire is incomplete. 
So the total questionnaires for analysis are 231 which are equivalent 79.11  of the 
total distributed questionnaires. 
After analyzing the data using version 20 of the SPSS statistical program, the 
result assure that the study population accept to implement flexible working system, 
and that there is the positive effect statistically significant for the application of this 
system on job satisfaction, due this effect for the following indicators; flexible work 
options, the laws and policies of the organization, support staff and the type of work. 
While the indicator of management support has no significant statistic. 
The study has suggested many recommendations to the ICT sector focused on the 
study’s  model. 
 
Key words: 
 
Implementing Flexible working system, flexible working hours, laws and 
policies of the institution, support personnel, management support and the type of 
work or employment, job satisfaction. 
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 اƃعامة اƃمقدمة
 اƅعلمي اƅتطور ءجرا ،شهد اƅعاƅم خال اƅعقود اƅقليلة اƅماضية تطورات ƅم يشهدها من قبل
 Ɗظريات من تبعه وما اƅمؤسساتي اƅتƊظيم مجال في وخاصة اƅمختلفة، وتطبيقاتها اواƅتƄƊوƅوجي
 مƊظماتاƅ في سواء اإƊتاج عمليات في اƅبشري اƅعƊصر مع اƅتعامل تحسين جاهدة حاوƅت
 تتعامل لمستخدمينة ƅإدار  من اƅمفاهيم تغيرتوبذƅك  .خدمية أو إƊتاجية ƄاƊت اƅعامة، أو اƅخاصة
 اƅدور ƅه واƅذي اƅعƊصر هذا وتطوير بتƊمية تهتم بشريةاƅ موارداƅ رةإدا إƅى فقط اإƊتاج أساس على
 .مƊظماتأهداف اƅ تحقيق في اأƄبر
ƅتبƊي أƄثر اتجاها  مƊظماتƅلمروƊة واإبداع، أصبحت اƅواستجابة ƅلتƊافسية اƅعامة، واƅحاجة 
ن ظيف عدد قليل من اأفراد اƅمتميزيعلى تو أشƄال حديثة ƅتƊظيم اƅعمل؛ تعتمد في مبدئها 
في بحثه تحديا ƅأفراد اƅعاملين؛ فاƅفرد  هذƋ اƅمستجدات خلقت باƅمهارات اƅعاƅية واƅخبرات اƅƄافية.
ارها ƅصاƅحه من تطلبات اƅحياة يسعى ƅلتƄيف مع متغيراتها واستثمعن ااستقرار واأمان وتلبية م
إذن في سعيه ƅتحقيق Ƅل  متطلباته.و  احتياجاته حقق ƅهوظيفة مستقرة وآمƊة تخال بحثه  عن 
تظهر اƅحاجة في قدرة اƅفرد على ربط مختلف اƅمسؤوƅيات واƅمتطلبات اƅمهƊية من جهة  هذا،
 وااحتياجات اƅشخصية واƅعائلية من جهة أخرى.
حاجات ورغبات اأفراد حاجاتها و  اƅمعاصرة إƅى إحداث اƅموازƊة بين Ɗظماتƅذƅك تسعى اƅم
 ،تلك اƅحاجات ل أƄثر قدرة على إشباعمن خال إيجاد اƅوسائل اƅمƊاسبة ƅجعل اƅعم فيهااƅعاملين 
ئه في اƅعمل تƊعƄس على اƅراحة اƅƊفسية ƅلفرد وعلى سلوƄاته  في اƅعمل ، وبذƅك يتأثر مستوى أداƅ
 .ايجابيا
اأساƅيب اƅحديثة أبرزها في إحداث هذƋ اƅموازƊة، ومن  مƊظمةاƅطرق اƅمتاحة أمام اƅ تتعدد
من جهة وƅلفرد  مƊظمةمروƊة أƄثر ƅتحقيق مƊافع مزدوجة ƅلوااتجاƋ في ذƅك Ɗحو  اƅعمل، تƊظيم في
 اƅعامل من جهة أخرى.
ن اƅمفاهيم اإدارية اƅحديثة اƅتي تلقى اهتماما متزايدا من قبل اƅعمل م وتعد اƅمروƊة في
 إيجاداƅباحثين واƅمهتمين باإدارة عموما وا  دارة اƅموارد اƅبشرية خصوصا، إذ يسعى اƅعديد مƊهم إƅى 
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بيƊها وبين اƅعديد من اƅمتغيرات اƅمرتبطة باƅسلوك اƅتƊظيمي وأخرى مرتبطة بتƊافسية  عاقة
تمام اƅعمل ƅها بعد اجتماعي، إذ تسمح بإعطاء اƅفرصة ƅلعامل ƅاه تطبيق مروƊة في،  فمƊظمةاƅ
Ƅضمان واء اأفراد اƅعاملين وزيادة  مƊظمةƅل على اأداء ااقتصادي بعدبحياته اƅخاصة، Ƅما ƅها 
 .إƊتاجيتهم وأدائهم
يتميز بمضامين مختلفة، وهذا  اأدبيات، ياحظ أن مفهوم Ɗظام اƅعمل اƅمرنبمراجعة 
وفي هذƋ اƅدراسة تم استخدام مصطلح ترتيبات اƅعمل  ف اƅباحثين وتخصصاتهم اƅبحثية،باختا
Ƅما  .اإدارية عموما وتسيير اƅموارد اƅبشرية خصوصا اƅمرƊة، وهو اƅشائع ƅدى اƅباحثين في اƅعلوم
اƅعاملين هي ساعات اƅعمل اƅمرƊة،  اأفرادطلبا من قبل  أو اƅخيارات اأƄثر أن أهم اƅترتيبات
 أسبوع اƅعمل اƅمضغوط، اƅعمل بوقت جزئي، مشارƄة اƅوظيفة واƅعمل عن بعد.
؛ أن ذƅك يتطلب توافر اƅمƊظمة يبقى اƅتطبيق اƅƊاجح ƅƊظام اƅعمل اƅمرن هاجسا إدارة
مجموعة من اƅشروط واƅعمل وفق مƊهج مƊظم وخطوات متسلسلة. فإدراج هذا اƅƊظام Ƅأسلوب 
عدة متطلبات؛ Ƅتوافر اƅتشريعات واƅقواƊين في إطار قاƊون اƅعمل واƅتي تشجع Ɗمطي ƅلعمل يستلزم 
اإداريين واƅمسيرين ƅتطبيق هذا اƅƊظام، اƅمƊظمات على تبƊي هذا اƅƊظام، مدى اƅدعم اƅمقدم من 
وطبيعة اƅوظائف واأعمال اƅتي يؤديها  مدى دعم اƅعاملين ƅبعضهم اƅبعض ƅاƊتساب ƅهذا اƅƊظام
  اأفراد، على اعتبار أƊه ƅƄل ترتيب عمل مرن خصائص شخصية وأخرى وظيفية مƊاسبة ƅه.
وارد اƅبشرية واƅسلوك اƅتƊظيمي، اƅرضا اƅوظيفي موضوع قديم متجدد في أدبيات إدارة اƅمو 
على اƅƊتائج  من طرف ااقتصاديين Ɗظرا ƅتأثيرƋوباأخص ƅƄن زاد ااهتمام به في اآوƊة اأخيرة 
 خاƅه يمƄن منيستحق اƅدراسة،  اƅرضا اƅوظيفي هو متغير اقتصاديف في هذا اƅمعƊى .ااقتصادية اƅعامة
وبذƅك على  أخرى قد تؤثر على اƅقوى اƅعاملة متغيراتاƅعمل، اƅتغيب، اإƊتاجية أو  بدوران بمعدات اƅتƊبؤ
 اƅمƊظمة ƄƄل.
اƅمتعلقة بقياس اƅرضا اƅوظيفي، اهتم اƅباحثون بتطوير مقاييس مضبوطة بشروط وفي إطار اƅدراسات 
اƅوظيفي اƅعام ووضع استعماƅها وحسب اأهداف اƅمرجوة من اƅقياس؛ فمن اƅباحثين من اهتم بقياس اƅرضا 
مقياسا عاما ƅذƅك دون اƅخوض في أجزائه، ومƊهم من اهتم باƅقياس اƅمتعدد اأبعاد ƅلرضا من خال اƅترƄيز 
وفي اƅدراسة اƅحاƅية تم اعتماد اƅتقسيم اƅثƊائي  على اƅجواƊب اƅتي تشƄل اƅوظيفة اƅتي يشغلها اƅفرد اƅعامل.
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عتمد على تقسيم جواƊب اƅوظيفة إƅى واƅم 7002سƊة   rraW retePƅقياس اƅرضا اƅوظيفي اƅذي اقترحه 
 جزأين؛ رضا وظيفي خارجي ورضا وظيفي داخلي. 
 إشƂاƃية اƃدراسة:
 حجمتأثير Ƅبير على Ɗوعية و  ƅهت اƅمختلفة موردا أساسيا مƊظمان في اƅو اأفراد اƅعامل مثلي
ااهتمام باحتياجات  Ɗظماتقها، مما يستوجب على هذƋ اƅمتحقي إƅى اأهداف اƅتي تسعى
تم اƅمƊفعة اƅتبادƅية بين اƅمƊظمة واأفراد اƅعاملين،  اƅسعي ƅتحقيقفي و  .اداƊشغاات هؤاء اأفر و 
اƅتي توفرها اƅمƊظمات اƅمعاصرة واأساƅيب اƅحديثة في مجال اƅعلوم اإدارية و اƅبرامج  تطبيق بعض
  .Ɗظام اƅعمل اƅمرن واƅتي من أبرزها ƅمواردها اƅبشرية،
من خال ما سبق، فمتغيرات هذƋ اƅدراسة هي: Ɗظام اƅعمل اƅمرن ومختلف مؤشراته 
Ƅمتغيرات مستقلة، واƅرضا اƅوظيفي Ƅمتغير تابع. وفي إطار اƅبحث عن طبيعة أثر اƅمتغير 
 اƅمستقل على اƅمتغير اƅتابع، تم طرح اإشƄاƅية اƅتاƅية: 
 ؟تطبيق نظام اƃعمل اƃمرن على اƃرضا اƃوظيفي Ƃيف يؤثر
 :اƅتساؤƅين اƅفرعيين اƅتاƅييناƅية تم طرح وƅإجابة على هذƋ اإشƄ
 ؟ اƅخارجي Ɗظام اƅعمل اƅمرن على اƅرضا اƅوظيفيتطبيق Ƅيف يؤثر  .1
 ؟ƅداخلي ا Ɗظام اƅعمل اƅمرن على اƅرضا اƅوظيفيتطبيق Ƅيف يؤثر  .2
 
ات على اإشƄاƅية اƅمطروحة  واƅتساؤات اƅفرعية، تم طرح هذƋ اƅفرضي عطاء إجابة مؤقتةإ
 اƅتاƅية:
عند مستوى تطبيق نظام اƃعمل اƃمرن إيجابا على اƃرضا اƃوظيفي اƃخارجي  يؤثر:  1H 
 .  50.0  داƃة إحصائية
 وتƊدرج تحتها اƅفرضيات اƅفرعية اƅتاƅية:
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عƊد مستوى داƅة إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  خيارات اƅعمل اƅمرƊة تؤثر:  1H1
 .50.0  إحصائية 
عƊد مستوى إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  قواƊين وسياسات اƅمؤسسة تؤثر : 1H2
 .50.0  داƅة إحصائية 
عƊد مستوى داƅة إحصائية إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  يؤثر دعم اƅعاملين:  1H3
 .50.0  
   عƊد مستوى داƅة إحصائيةإيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  يؤثر دعم اإدارة:  1H4
 .50.0  
عƊد مستوى داƅة إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  Ɗوع اƅعمل أو اƅوظيفة يؤثر:  1H5
 . 50.0  إحصائية 
عند مستوى تطبيق نظام اƃعمل اƃمرن إيجابا على اƃرضا اƃوظيفي اƃداخلي  يؤثر:  2H 
 .50.0  داƃة إحصائية 
 وتƊدرج تحتها اƅفرضيات اƅفرعية اƅتاƅية:
عƊد مستوى داƅة إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي  خيارات اƅعمل اƅمرƊة تؤثر:  2H1
 .50.0  إحصائية 
عƊد مستوى داƅة إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي  اƅمؤسسةقواƊين وسياسات  تؤثر:  2H2
 .50.0  إحصائية 
عƊد مستوى داƅة إحصائية إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي  يؤثر دعم اƅعاملين:  2H3
 .50.0  
   عƊد مستوى داƅة إحصائيةإيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي  يؤثر دعم اإدارة:  2H4
 .50.0  
عƊد مستوى داƅة إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي  Ɗوع اƅعمل أو اƅوظيفة يؤثر:  2H5
 .   50.0  إحصائية 
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 ويمƄن إدراج Ɗموذج اƅدراسة باƅشƄل اƅتاƅي:
 نموذج اƃدراسة
 نظام اƃعمل اƃمرن                                      اƃرضا اƃوظيفي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 إعداد اƅباحثةاƃمصدر: 
 
 أسباب اختيار اƃموضوع:
شأƊها أن تدفع اƅباحث في وقع ااختيار على هذا اƅموضوع ƅعدة اعتبارات موضوعية، من 
 يلي: هذا اƅمجال ƅلتوصل إƅى Ɗتائج عملية وهادفة، ومن أهم هذƋ ااعتبارات ما
تزايد أهمية اƅمورد اƅبشري في اƅمؤسسات اƅمعاصرة Ƅأساس ƅلتميز، وباƅتاƅي ااهتمام  
 باحتياجاته وحل مشاƄله ƅتحقيق أهدافها.
في اƅعمل، مما جعلهم يعيشون تحت وطأة  تعقد اƅحياة اƅحديثة وتزايد مسؤوƅية اأفراد 
اƅضغوط اƅيومية في اƅحياة اƅعملية وصعوبة اƅموازƊة بين هذƋ اأخيرة وبين اƅحياة 
اƅخاصة،  وباƅتاƅي Ƅان ƅزاما اƅبحث عن طرق جديدة في مƄان اƅعمل تجعل اƅفرد 
 أƄثر راحة في حياته اƅعائلية وأƄثر عطاء، رضا وƄفاءة في حياته اƅمهƊية.
 
 Ɗوع خيارات اƅعمل اƅمرƊة
دعم قواƊين وسياسات 
 اƅمؤسسة
 دعم اƅعاملين
 دعم اإدارة
 Ɗوع اƅوظيفة أو اƅعمل
 
 
 
 اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي
 
 
 اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي
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 .طرق تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرنƅعاقة اƅمثيرة ƅلجدل بين اƅباحثين حول ا 
اƅعاقة بين Ɗظام اƅعمل  اƅتي تطرقت إƅى عربيةجوة اƅموجودة في اƅدراسات اƅملء اƅف 
 . مƊظمةواƅرضا اƅوظيفي ƅدى اأفراد اƅعاملين باƅ اƅمرن
 أهمية اƃدراسة:
، مƊظمةأهمية اƅعƊصر اƅبشري Ƅمحرك ƅلعمل في أية  يƊبثق ااهتمام بهذا اƅموضوع من        
، من خال اƊعƄاسه على أدائه ƊظماتƄبير على Ƅفاءة وفعاƅية اƅم فاƅسلوك اƅفردي ƅلعامل ƅه تأثير
 ƅلمهام اƅموƄلة إƅيه. 
تثررري اأهميررة اƅƊظ يررة ƅهررذƋ اƅدراسررة اƅجواƊررب اƅمعرفيررة، اƅترري يمƄررن أن تضرراف إƅررى اƅمƄتبررة و 
في ƄوƊها تعاƅج اƅعاقة اƅموجودة برين متغيررات مهمرة فري اƅجامعية في مجال إدارة اƅموارد اƅبشرية، 
 .من جهة أخرى اƅرضا اƅوظيفين جهة، و م اƅعمل اƅمرن Ɗظام اƅسلوك اƅتƊظيمي وهي
اƅمتوصل إƅيها على مستوى فإن اأهمية اƅتطبيقية تƄمن في إمƄاƊية ااستفادة من اƅƊتائج  ذƅكƅ
 اƅرضا اƅوظيفي.رƋ على يأثتوƄيفية  اƅعمل اƅمرن في Ƅيفية تطبيق Ɗظام Ɗظماتاƅم
 أهداف اƃدراسة:
 ƅلدراسة عدة أهداف، يمƄن حصر أهمها فيما يلي:
 .اƅمرنƊظام اƅعمل  تطلبات تطبيقاƅتعرف على م 
، مفهومها، مجاات تطبيقها، مام على مختلف ترتيبات Ɗظام اƅعمل اƅمرنترƄيز ااهت 
 مزاياها وعيوبها.
 .سبل تحسيƊه من خال اƅعمل اƅمرنو  اƅرضا اƅوظيفي طرق قياس اƅتعرف على 
 اƅرضا اƅوظيفي.و  بين Ɗظام اƅعمل اƅمرن وحجم اƅتأثير اƅتعرف على طبيعة اƅعاقة  
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 اƃدراسة:منهج 
 مƊظمةاƅرضا اƅوظيفي ƅدى اأفراد اƅعاملين باƅ على  Ɗظام اƅعمل اƅمرن طبيقت ƅغرض دراسة وتحليل أثر     
واƅذي يعبر عن اƅظاهرة اƅمراد دراستها Ƅما توجد في اƅواقع Ƅميا  ،اƃمنهج اƃوصفي اƃتحليليسيتم استخدام 
وƄيفا، فهو ا ُيستخدم فقط ƅجمع اƅبياƊات اƅمتعلقة بƊظام اƅعمل اƅمرن (اƅظاهرة اƅمدروسة) ومظاهرها 
ت تسهم في تطوير اƅواقع في وعاقاتها اƅمختلفة، إƊما Ƅذƅك تحليلها، تفسيرها واƅوصول إƅى استƊتاجا
واƅذي يƊاسب اƅدراسة اƅميداƊية فهذا اƅمƊهج يهتم  اƃمنهج اإحصائي. إضافة إƅى استخدام وتحسيƊه اتƊظماƅم
بجمع ومعاƅجة اƅبياƊات واƅمعلومات وتحليلها، بما يخدم اƅموضوع واستخاص اƅƊتائج، من خال استعمال 
، حيث تم تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصالبقطاع  مƊظمةاستمارة ااستبيان اƅتي يتم توجيهها ƅأفراد اƅعاملين باƅ
فردا تم توزيع ااستباƊة عليهم  292استخدام اƅمسح اƅشامل ƅلقطاع بواية جيجل؛ إذ بلغ عدد أفراد اƅمجتمع 
 واستخاص اƅƊتائج ƅلتعليق عليها. ،SSPSباستخدام برƊامج  استباƊة قابلة ƅلتفريغ واƅتحليل 132ƅيتم استرجاع 
 اƃدراسات اƃسابقة:
، وباأخص اƅعاقة اƅموجودة ات اƅتي تطرقت ƅموضوع Ɗظام اƅعمل اƅمرنفي ظل قلة اƅدراس
اƅرضا اƅوظيفي، يتم ااƄتفاء بذƄر أهم هذƋ اƅدراسات اƅتي أغلبها مقدمة من متغير بيƊها وبين 
 في هذا اƅمجال. عربيةن مما يبين Ɗدرة اƅدراسات اƅباحثين أجƊبيي
 ehTواƅتي تحمل عƊوان:   ؛ )8991( uaknaL .J einileM dna arudnacS .A irreTدراسة  .1
 elbixelf sruoh gnikrow dna seitilibisnopser ylimaf ,redneg neewteb pihsnoitaler
وهي دراسة مƊشورة في مجلة  ,noitcafsitas boj dna tnemtimmoc lanoitazinagro
شخص بين Ɗساء ورجال  061. هذƋ اƅدراسة تƊاوƅت حواƅي  roivaheB lanoitazinagrO
ƄاƊت  مƊظمةفي اƅ ةعمل مرƊ ساعاتƅƊساء اƅائي حصلن على مسيرين، وƄشفت أن ا
Ɗتيجتها مستويات عاƅية من ااƅتزام اƅتƊظيمي واƅرضا اƅوظيفي، بخاف اƅƊساء اƅائي ƅم 
اƅعمل اƅمرƊة مع  ساعات ينب رتباط بدرجة عاƅيةيحصلن على هذا اامتياز. Ƅذƅك هƊاك ا
 Ƅل من ااƅتزام اƅتƊظيمي واƅرضا اƅوظيفي باƅƊسبة ƅلƊساء اƅائي ƅديهن مسؤوƅيات عائلية.
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 eloRواƅتي تحمل عƊوان:  )6002(dnalyH .M yraM dna uaR .L arabraB  دراسة .2
مقال  ،noitcartta tnacilppa no stceffe :stnemegnarra krow elbixelf dna tcilfnoc
. هذƋ اƅدراسة توصلت إƅى Ɗتائج أهمها أن ygolohcysP lennosreP  مƊشور في مجلة
طاƅبي اƅوظائف اƅذين ƅدهم Ɗسبة عاƅية من صراع اƅدور أƄثر جاذبية ƅلمؤسسات اƅتي 
ة من صراع ، واƅعƄس اƅذين ƅديهم Ɗسب مƊخفض)emitxelf( تعرض عما بوقت مرن
، حيث أن )gnitummocelet(ض عما عن بعد  اƅتي تعر  Ɗظماتاƅدور يƊجذبون ƅلم
ج هذƋ اƅدراسة تقترح على أصحاب اƅƊسب اƅمرتفعة من صراع اƅدور ا يهتمون ƅذƅك. وƊتائ
فهم احتياجات طاƅبي اƅعمل وتحديد مضامين ترتيبات اƅعمل اƅمرن بدقة عƊد  Ɗظماتاƅم
 اƅتوظيف مع اأخذ بعين ااعتبار تƄاƅيف هذƋ اƅسياسات.
بعƊوان: اإثراء اƅوظيفي وساعات اƅعمل  )6002( سهيلة محمد عباس وعلي اƅزامليدراسة  .3
، دراسة مƊشورة في مجلة اƅعلوم اإƊساƊية تƊمية اƅدوافع اƅمرتبطة باأداء اƅمرƊة ودورهما في
اƅبحث على اƅدوافع اƅمرتبطة باأداء من جهة ومن اƅجهة أأخرى  اأردƊية، حيث رƄز
اƅوظيفي اƅمتضمƊة Ɗماذج واستراتيجيات إعادة تصميم اƅوظائف، Ƅما  على دراسات اإثراء
تƊاول اƅبحث أسلوب ساعات اƅعمل اƅمتمثل بمƊح اأفراد اƅحرية في تحديد أوقات بدء 
اƅتي تقوم بتقديم  Ɗظماتعية واƅعائلية اسيما في اƅمواƊتهاء عملهم وفق ظروفهم ااجتما
) ساعة في اƅيوم، وƄيف أن أسلوب 42دى (مƊتجاتها وخدماتها بشƄل متواصل على م
ساعات اƅعمل اƅمرƊة يساهم في اƅموازƊة بين اƅمتطلبات ااجتماعية ومتطلبات اƅعمل 
 وباƅتاƅي يƊمي دافعية اƅعاملين ƅلعمل واأداء اأفضل.
 ed spmet ud étilibixelf aLواƅتي تحمل عƊوان:  )7002(   .ilhätS .E .M دراسة  .4
هذƋ اƅدراسة في  essius ne sac ed eduté enu ,setniartnoc te eimonotua ertne : liavart
اƅدƄتوراƋ، تخصص علم اجتماع، من جامعة ( مارن ا فاƅي )  أطروحةإطار اƊجاز 
اƅفرƊسية. حيث تمت اƅدراسة اƅتطبيقية بشرƄة سويسرية ƅلبيع باƅمراسلة، واƅتي طبقت صيغ 
مل على عيƊة من اƅعمال، وبعد اƅتحليل اƅƄمي واƅƊوعي اإدارة اƅفردية واƅسƊوية ƅوقت اƅع
ƅلƊتائج توصلت اƅباحثة إƅى أن تطبيق Ɗظام ساعات عمل مرƊة ا يمر بمفاوضات يومية 
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بين اƅعمال واإدارة Ƅما Ɗصت عليه اƅفرضية وا  Ɗما بتثبيت قواعد غير رسمية، أما فيما 
 في اƅتفاوض و في تقƊين هذƋ اƅقواعد. ،ƅعمال فيترجم في إمƄاƊية اإƊتاجيخص استقاƅية ا
 boj dna ytilibixelf ecalpkroWبعƊوان )8002(  inagaP .L dna ogirO .Fدراسة  .5
 lanruoJ lanoitanretnIمقال في مجلة   eporuE morf necnedive emos :noitcafsitas
ƅترتيبات اƅعمل واƅهدف من هذƋ اƅدراسة هو اختبار أثر اأƊواع اƅمختلفة   rewopnaM fo
 ( وهي إمƄاƊية استخدام اƅمهارات اƅمتعددة داخل فرق اƅعمل) اƅوظيفيةاƅمروƊة  ،اƅمرƊة
) على اƅرضا اƅوظيفي ( ومƊها ساعات اƅعمل اƅمرƊة واƅعمل بوقت جزئي اƅƄميةاƅمروƊة و 
بƊوعيه اƅخارجي واƅداخلي. وتوصلت اƅدراسة إƅى أƊه هƊاك أثر ايجابي بين مروƊة اƅعمل 
ƅوظيفية على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي واƅداخلي، وبƊسبة أƄبر ƅهذا اأخير، ووجود ارتباط ا
 .سلبي أو معدوم ƅلمروƊة اƅƄمية مع اƅرضا اƅوظيفي
 no stnemegnarrA kroW elbixelF fo tcapmIبعƊوان:  )2102( idujaR-lA .O.Kدراسة  .6
  rotces ygolonhcet noitacinummoc dna noitamrofnI ni ytivitcudorp ’srekrow
حيث تم فحص تأثير عدد وهي مذƄرة ماستر في إدارة اأعمال، باƅجامعة اإسامية غزة، 
من اƅمتغيرات اƅمستقلة وهي Ɗوع ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة، قواƊين اƅمؤسسة اƅداعمة ƅترتيبات 
ية اƅعاملين. ومن أبرز اƅعمل اƅمرƊة، دعم اƅعاملين، دعم اإدارة وƊوع اƅعمل على إƊتاج
Ɗتائج هذƋ اƅدراسة وجود تأثير إيجابي ƅترتيبات اƅعمل اƅمرƊة على إƊتاجية اƅعاملين، حيث 
وافق اƅمستجوبون على تأثير اƅمتغيرات اƅمستقلة اƅمذƄورة على إƊتاجيتهم باƅƊسب اƅمئوية 
اƅمؤسسة  ، باƅƊسبة ƅƊوع ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة وقواƊين 59.18،  19.97اƅتاƅية:
من اƅعمال عدم وجود دعم ƅلموظفين ƅترتيبات اƅعمل   86.64اƅداعمة ƅها.في حين يرى 
يرون أن اإدارة ا تدعم هذƋ اƅترتيبات اƅمرƊة مما يؤثر سلبا على   18.05اƅمرƊة و
 .إƊتاجيتهم
 )MLI(  tnemeganam dna pihsredaeL fo etutitsnI  بلƊدن دراسة ƅمعهد اƅقيادة واإدارة .7
مجموعة  تي شملواƅت evif ot enin eybdoog : gnikroW elbixelFبعƊوان  3102سƊة 
ومن  ممارس ƅإدارة، 6201راسة ت اƅدضممن مƊظمات اƅمملƄة اƅمتحدة اƅبريطاƊية، حيث 
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، وأهم اƅمهارات اƅازمة Ɗتائجها إيضاح اƅمواقف اإيجابية ƅإداريين اتجاƋ مروƊة اƅعمل
إدارة Ɗظام اƅعمل اƅمرن واƅتي مƊها اƅقدرة على ااتصال اƅفعال، واƅقدرة على ƅهذƋ اƅفئة 
اƅتخطيط اƅجيد وا  دارة اأداء. Ƅما وضحت أهم اƅخصائص اƅشخصية ƅأفراد اƅمƊتسبين 
 ƅلƊظام واƅتي مƊها اإدارة اƅجيدة ƅلوقت وااƅتزام في فريق اƅعمل.
 a gnitnemelpmI dna gnivirD ) بعƊوان4102( sretlaW treboRدراسة قام بها  .8
وشملت ما  ، repap etihw sretlaW treboRمƊشورة في  adnega krow ta ytilibixelf
فرد عامل (مهƊي) في جميع أƊحاء  0051مدير موارد بشرية وأƄثر من  005يقارب 
أن اƅمديرين وأرباب اƅعمل عƊد تطبيقهم ƅƊظام اƅعمل  sretlaWأستراƅيا وƊيوزƅƊدا. اƄتشف 
من اإداريين   15 أن اƅمرن يتخوفون من بعض اأمور حيث دƅت Ɗتائج اƅدراسة على
من هذƋ اƅفئة يتخوفون   94املتهم ƅجميع اƅموظفين باƅمساواة، يشعرون باƅقلق ƅعدم مع
يقرون بوجود صعوبات في  مƊهم  44من سوء معاملة اƅموظف ƅسياسات اƅعمل اƅمرن و
تبين أن ƅديهم بعض ف اإشراف على اأفراد اƅملتحقين بهذا اƅƊظام. أما فيما يخص اƅعاملين
 اأفراد من  15اƅمخاوف تعيق اƊتسابهم ƅƊظام اƅعمل اƅمرن، حيث دƅت اƅƊتائج على أن 
واقب ن اƅعمن اƅعاملين يتخوفون م  34يتخوفون من اƅƊظرة اƅسلبية أخاقيات اƅعمل و
 اƅسلبية على مسارهم اƅوظيفي.
مختلف في اƅدراسة اƅحاƅية عن هذƋ اƅدراسات اƅسابقة اƅمذƄورة هو أƊه ا يوجد تطبيق واƅ
فعلي ƅƊظام اƅعمل اƅمرن بقطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال، وتهتم اƅدراسة بمدى تقبل واستجابة 
  متوقعة على اƅرضا اƅوظيفي.اأفراد اƅعاملين ƅهذا اƅƊظام ومختلف اآثار اƅ
 اƃدراسة: هيƂل
إƅى جاƊبين؛ Ɗظري وآخر تقسيم عƊاصر هذا اƅبحث  تماƅمطروحة  من أجل تحليل اإشƄاƅية
. يتضمن اƅجاƊب اƅƊظري أربعة فصول، اƅفصل اأول بعƊوان تƊظيم اƅعمل واƅحاجة إƅى تطبيقي
اƅمروƊة ويتƄون من ثاث مباحث، اƅمبحث اأول: اإطار اƅمفاهيمي ƅتƊظيم اƅعمل، اƅمبحث 
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اƅثاƊي: اƅمقاربات اƅƊظرية ƅتƊظيم اƅعمل واƅمبحث اƅثاƅث: اأشƄال اƅحديثة ƅتƊظيم اƅعمل. أما 
ثاƊي فهو بعƊوان Ɗظام اƅعمل اƅمرن، فمضموƊه ثاث مباحث، عƊاويƊها على اƅفصل اƅ
 .ومتطلبات إدراج Ɗظام عمل مرن اƅمرن أساسيات مروƊة اƅمƊظمة، ماهية Ɗظام اƅعملاƅترتيب:
اƅفصل اƅثاƅث موسوم باƅرضا اƅوظيفي ويتضمن ثاثة مباحث؛ اأول: ماهية اƅرضا اƅوظيفي، 
في حين اƅفصل  اƅƊظريات، اƅثاƊي: اƅƊماذج اƅمفسرة ƅلرضا اƅوظيفي واƅثاƅث: قياس اƅرضا اƅوظيفي.
خمسة ات اƅعملية ƅتحسين اƅرضا اƅوظيفي، ويحتوي اƅرابع بعƊوان ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة: اƅممارس
مباحث هي على اƅترتيب: ساعات اƅعمل اƅمرƊة، أسبوع اƅعمل اƅمضغوط، اƅعمل بوقت جزئي، 
 مشارƄة اƅوظيفة واƅعمل عن بعد.
قطاع  ين هما: اƅفصل اƅخامس بعƊوان وضعيةليتضمن فصأما اƅجاƊب اƅتطبيقي ف
أول: تقديم اƅمبحث ا تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال بواية جيجل، واƅذي تضمن ثاث مباحث،
اƅمبحث اƅثاƊي: مشارƄة قطاع تƄƊوƅوجيات  قطاع اƅبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال باƅجزائر،
باƅجزائر واƅمبحث اƅثاƅث: واقع قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام  اإعام وااتصال في ااقتصاد
ثاثة مباحث  سوم بمƊهجية وƊتائج اƅدراسة واƅمتضمناƅفصل اƅسادس مو  وااتصال بواية جيجل.
تقييم متغيرات اƅدراسة في قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام  ،مƊهجية وتصميم اƅدراسةوهي على اƅتواƅي: 
 .اختبار فرضيات اƅدراسةو  بواية جيجل وااتصال
 :مصطلحات اƃدراسة
 اƅعمل، يقدم فيه هذا اأخيرهو Ɗظام تبادƅي اƅمƊفعة بين اƅفرد ورب  Ɗظام اƅعمل اƅمرن: 
قابلية تعديل جدوƅة اƅعمل (سواء من حيث اƅوقت أو اƅمƄان) من أجل مصلحة مزدوجة 
 معتبرة ƅƄليهما؛ وتحقيق مƄاسب مƊظمةواƅاƅعامل  اƅفرد وتبادƅية بين
ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة: هي مختلف خيارات وبدائل Ɗظام اƅعمل اƅمرن، وأهمها ساعات  
 اƅعمل بوقت جزئي واƅعمل عن بعد؛ اƅوظيفة، اƅعمل اƅمرƊة، أسبوع اƅعمل اƅمضغوط، تقاسم
اƅرضا اƅوظيفي: هو شعور اƅفرد اƅعامل بدرجات من اƅراحة اتجاƋ وظيفته ومƄوƊات محيط  
 عمله.
 
 
 
 اجانب
 النظري
 
 
 الفصل 
 ااول
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 اƃفصل اأول: تƈظيم اƃعمل واƃحاجة إƃى اƃمروƈة
 د:ـمهيـت
سواء اƅحƄومية مƊها أو اƅخاصة، ƗƊّه  مƊظماتأهمية Ƅبيرة في Ƅل اƅ يعّد تƊظيم اƅعمل ذا 
يهتم بتقسيم اƅعمل وتوزيعه بين اƗفراد، إضافة إƅى محاوƅة إرساء أسس Ɗمطية إجراءات اƅعمل 
وقد تطور مفهوم ومضمون تƊظيم اƅعمل مسايرة ƅتطور  عمال.وتحقيق اƅتƊسيق اƅضروري Ɨداء اƗ
مفهوم اƅعمل ذاته وتطور اƅطبيعة اƅبشرية في إدراك هذا اƅمفهوم، باإضافة إƅى مختلف اƅتغيرات 
 .مƊظماتاƅبيئية اƅداخلية واƅخارجية اƅتي تؤثر في عمل اƅ
سته على مر اƅسƊين بهدف وباƅرغم من أّن هذا اƅموضوع قديم قدم اإƊسان، حيث قام بممار  
به Ƅظاهرة تخضع ƅلدراسة واƅتحليل ƅم يتم  ااهتمامبƊاء اƅمجتمعات وتأسيس اƅحضارات، إّا أّن 
ذƅك اƅوقت بدأت وازاƅت اƅبحوث،  ومƊذ وتحديدا في بداية اƅقرن اƅعشرين. إّا بعد اƅثورة اƅصƊاعية،
يحدث فيه من تحوات وتطورات تعمل  اƅدراسات واƅƊظريات تتفاعل مع اƅواقع غير مƊعزƅة عما
 على إعادة قراءة ƅلمفاهيم اƅمتعلقة بتƊظيم اƅعمل ƅوضع أشƄال جديدة ƅواقع متغير.
ويقصد باƗشƄال اƅحديثة ƅتƊظيم اƅعمل، تلك اƅصيغ غير اƅمأƅوفة من اƅعمل، واƅتي تفرضها  
 يغ اƅتقليدية إƅى صيغ جديدةاƅتحوات ااقتصادية واƅتطور اƅتƄƊوƅوجي وغير ذƅك، فتحوƅت من اƅص
 متخطية عƊصري اƅزمان واƅمƄان.
 :يما يل يتƊاول هذا اƅفصل ƅلتطرق ƅƄل هذƋ اƅمضامينو   
 اƅمبحث اƗول: اإطار اƅمفاهيمي ƅتƊظيم اƅعمل
 اƅمبحث اƅثاƊي: اƅمقاربات اƅƊظرية ƅتƊظيم اƅعمل
 اƅمبحث اƅثاƅث: اƗشƄال اƅحديثة ƅتƊظيم اƅعمل
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 ول: اطاار اƃمفاييم  ƃتƈظيم اƃعملاƃمبحث اأ 
 مƊظماتيمثل تƊظيم اƅعمل أهمية Ƅبيرة خاصة في وقتƊا اƅحاƅي ƅما ƅه من أهمية في حياة اƅ
اإطار اƅذي تتحدد  فهوم اƅعمليات اإدارية وأبعادها. Ƅما أƊهواستمراريتها، فهو دƅيل واضح على م
اƅمرغوب  فيه عمليات تجميع اƅمهام Ɨهداف، فتتمبموجبه أوجه اƅƊشاطات اإدارية اƅازمة ƅتحقيق ا
اƅقيام بها في اƅوظائف، Ƅما يتم فيه تحقيق اƅتƊسيق اƅازم Ɨداء اƗعمال، وهƊا ضمن هذا اƅعƊصر 
 يتم اƅتطرق إƅى Ƅل من ماهية اƅعمل وأساسيات تƊظيمه ثم تحليل Ɗظم اƅعمل.
 
 : مايية اƃعملاأول اƃمالب
ƅى مختلف في سطور قليلة؛ من Ɗشأته إ ين مفهوم اƅعملƄل مضامƅيس من اƅسهل حصر 
 هم اƅعƊاصر فيما يأتي:Ɨ فهوم، ƅƄن يمƄن اƅتطرقمعاƊيه وتطور اƅƊظرة ƅهذا اƅم
 
 ر فƂرة اƃعمل.و أوا: ƈشأة وتا
وتطأأور اإƊسأأان مƊأذ اƅقأدم، إا أن Ɗظأأرة اإƊسأأان ƅهأأذƋ  ةƊشأأأت فƄأرة اƅعمأأل وتطأأورت مأع Ɗشأأأ
وأشأƄال عبأر اƅحضأارات مأن اƅقديمأة إƅأى اƅحديثأة، وفيمأا يأأتي عأر  ت عأدة صأورذاƅفƄأرة قأد أخأ
 Ɨهم هذƋ اƅمحطات.
 
أن اƅحضأارات اƅقديمأة ƅأم تقأم مأن اƅعأدم، واا Ɗمأا ƄاƊأت  أ. تاور فƂرة اƃعمل ف  اƃحضـارا  اƃدديمـة:
ة، Ɗتيجة جهود اإƊسان اƅقديم، وهو ما تؤƄأدƋ مختلأف اƅأدياƊات اƅسأماوية واƅƊظريأات اƅقديمأة واƅحديثأ
واƅتأأي تعتبأأر Ƅلهأأا بأأأن اƅعمأأل اƅبشأأري هأأو مصأأدر اإƊتأأاف واƅتطأأور واƅرخأأاء فأأي مرحلأأة مأأن مراحأأل 
 اƅتطور، إا أن Ɗظرة اƅدياƊات واƅƊظريات تختلف في تقييمها ƅهذا اƅعمل وااستفادة مƊه.
فياحظ أن أهم ما تميز به تƊظيم اƅعمل في اƅحضارات اƅفرعوƊية، اƅبابلية واƅفيƊيقية هي 
Ƅافة اƗعمال اƅيدوية على اƅعبيد واƅفقراء وتعاƅي اƗشراف واƅƊباء عƊها، مما يجعل هذƋ  فر 
اƅفئة اƗخيرة تحتقر هذا اƅƊوع من اƅعمل. Ƅما يرى اإغريق أيضا، بأن اƅعمل عقاب ا يƊزل سوى 
مان فقد فتتحاشى تدƊيس Ɗفسها باƅعمل. أما اƅرو  على اƅعبيد واƅفقراء، أما اƅطبقة اƗروستقراطية
ƄاƊوا يحتقرون اƅعمل اƅيدوي، وƄان يقوم به اƅعبيد، Ƅما أƊهم يميلون إƅى اƅعمل اƅفƄري وا يحبون 
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د هما سببا قوة هاƅبطاƅة، واشتهر أشرافهم بحب اƅعمل اƅفاحي، حيث اعتقدوا أن اƅعمل اƅقوي واƅج
 )1(Ɗية.اƅƊفوس واƗجسام، وهذا يعتبر من أƄبر أسباب رقي وتقدم اƅحضارة اƅروما
مجتمعأأأاتهم إƅأأأى اƅعمأأأل ، Ɗجأأأد أن أصأأأحابها غيأأأروا Ɗظأأأرة اƅسأأأماوية وبأأأاƅرجوع إƅأأأى اƅأأأدياƊات
وديأأة شأجعت اƅعمأأل وأعطأأوƋ مرتبأأة عاƅيأأة وأƊصأأفوا اƅعّمأأال، وأشأأادوا بأعمأأاƅهم وثمƊوهأأا، فاƅدياƊأأة اƅيه
اƅغأأƊم، اƅزراعأأة وتربيأأة اƅماشأأية، ومأأن أمثلأأة ذƅأأك أّن سأأيدƊا موسأأى Ƅأأان يرعأأى Ƅ خاصأأة اƅيأأدوي مƊأأه
، وداوود عليأأه اƅسأأام Ƅأأان حأأدادا، وعأرف اƅيهأأود أرقأأى حضأأاراتهم فأأي عصأأر سأأليمان عليأأه اƅسأأام
 حيث شيدوا اƅقصور وبرعوا في اƅتجارة، أّما سيدƊا يوسف فƄان خبيرا في اƅزراعة.
 
تبأأدأ مرحلأأة اƅقأأرون اƅوسأأطى بسأأقوط اإمبراطوريأأة  تاــور فƂــرة اƃعمــل فــ  اƃدــرو  اƃو ــاى: -ب
وفي اƅقأرن ا إƅأى مماƅيأك واا مبراطوريأات صأغيرة.م، وبأذƅك قسأمت أوروبأ 674اƅغربيأة سأƊة  اƅروماƊية
اƅثامن ƅلمياد ظهرت جمعيات وتعاوƊيات اسأتمرت فأي اƅعهأد اƅجرمأاƊي، وفأي أواخأر اƅقأرن اƅحأادي 
وƅƄن بمعƊى آخر مغاير ƅما هأو موجأود ا،ن،  liavart ,ruelliavartعشر ظهرت Ɨول مرة Ƅلمات: 
وهأو  ertiamم وجأدت Ƅلمأة  0501بمعƊأى عامأل، وسأƊة  reirvuoم ظهرت Ƅلمأة  0211م وفي عا
بمعƊأأى إعطأأاء مأأا Ɗأأدين  reyapم صأأدر اƅفعأأل  5711مأأن يتأأرأس مجموعأأة مأأن اƅعّمأأال، وفأأي سأأƊة 
 )2(.ƅإشارة إƅى عمل محدد ومأجور ehcatأي يتعلم، وƄلمة  itnerppa ƅصاحبه، Ƅما وردت Ƅلمة
رفت أغلب دول أوربا خاصة فرƊسا وبريطاƊيا بƊظام اإقطاع واƅذي إذن في هذƋ اƅفترة ع  
يتميز بماك ƅأراضي وهم اƅƊباء واƅسادة وعبيد اƗر وهم عّماƅها، واستمر هذا اƅƊظام إƅى غاية 
 )3( م.9871قيام اƅثورة اƅفرƊسية عام 
 
ƅحديث على أّن اƅعمل يتفق علماء ااقتصاد ا :ف  اƃفƂر ااقتصادي اƃحديث ة اƃعملفƂر تاور  -ف
هو اƅعƊصر اƗساسي ƅإƊتاف وهو اƅمصدر اƅرئيسي ƅƄل اƅثروات اƅتي يƊتفع بها اإƊسان، Ƅما 
                                                           
، ديوان اƅمطبوعات 2، ط 1، ف عملاƃزائر: مبادئ قاƈو  اƃتƈظيم اƃداƈوƈ  ƃعاقا  اƃعمل ف  اƃجأحمية سليمان، : )1(
 .02-31، ص ص: 4002اƅجامعية، بن عƄƊون، اƅجزائر، 
  ,liavart el rineved av euq : liavart ud eigolohcysp ,eigolohcysp ed esiaçnarf étéicos ,nileugoG erreiP :)2(
 32-21 : pp ,siraP ,enredom esirpertne noitidE
 .32 -12، ص ص:مرجع  بق ذƂرƉ، أحمية سليمان: )3(
  تنظيم العمل والحاجة إلى المرونةالفصل اأول                                                    
 
 81
 
يرتبط مفهومه بظواهر اƅتعقد في اƅحياة ااجتماعية اƅتي تƊتج عن Ɗمو اƅمƊتجات اƅصƊاعية وتعقد 
 )1( اƅتƊظيمات.
حيث جعلته مصدر قيمة اƗشياء  فاƗƊظمة اƅحديثة اƅرأسماƅية اعترفت بقيمة اƅعمل 
ƅƄƊه ƅم يƊصف  ومصدرا ƅلثروةأ، مصدر فائ  اƅقيمة (اƅربح) وهو باƅتاƅي ،واƅخدمات واƅسلع
ويتضح هذا في اƅترƄيبة ااجتماعية وااقتصادية ƅلمجتمع  .اƅعمال اƅذين يبدƅون جهد اƅعمل
Ɗتاف وتƊظيم في اƅقرار اƅرأسماƅي اƅذي يتƄون من طبقة برجوازية ماƅƄة ƅلثروة ووسائل اإ
وƊفس  مل فقط وهي تابعة  ƅلطبقة اƗوƅى.وطبقة Ƅادحة ماƅƄة ƅقوة اƅع ،ااقتصادي وااجتماعي
اƅقيمة ƅلعمل Ɗجدها في اƅفƄر ااشتراƄي إّا أّن ااختاف بيƊهما هو Ƅيفية توزيع اƅفائدة اƅحاصلة 
 اƅعّمال يƊتج عƊه إجحاف في حق بعمن اƅعمل اƅتي يرى أّن توزع على اƅعّمال باƅتساوي وهذا 
 اƅعاƅية من جراء تطبيق اƅمساواة اƅشƄلية، وغيرها من مشاƄل اƅتوجه ااشتراƄي. ذوي اƅمهارات
من خال هذا يتضح أّن علماء ااقتصاد أعطوا مƄاƊة عاƅية ƅلعمل، وƅƄن حصروƋ في  
يامه بهذƋ اƗعمال، وقد أوضحت اإƊتاف وتحقيق اƅربح فقط، وƅم يهتموا باƅقائم باƅعمل وأسباب ق
مادام ذƅك  اƅعمل جزء جوهري في حياة اإƊسانف ؛اƗبحاث اƅحديثة  أّن وجهات اƅƊظر هذƋ ضيقة
يعطيه اƅمƄاƊة ويربطه باƅمجتمع، فاƅعمل واƅوظيفة يخلقان ƅلفرد اƅسعادة  اƅمظهر من اƅحياة
 )2(اƅƊفسية.
 
إƅى اƅعمل Ɗظرة احترام وتمجيد، فمّجد اƅعمل ورفع ƅقد Ɗظر اإسام : مƂاƈة اƃعمل ف  اط ام -د
فهو مأمور به،  من قيمته وربط Ƅرامة اإƊسان به،  بل وجعله فريضة من فرائضه يثاب عليها
واشك أّن من أطاع أمر اه فهو مثاب، فاƅعمل عبادة حتى في سبيل قوته وقوت عياƅه، وƅهذا فقد 
"وق ل اعملوا فسيرى اه آية على اƅعمل فقال تعاƅى:  063حث اƅقرآن اƅƄريم في ما ا يقل عن 
انتشروا في  "ف إذا قضيت الصاة ف وقال عّز وجل  )،501(اƅتوبة: عملكم ورسوله والمؤمنون"
" هو الذي جعل لكم اأرض ذلوا ، وقوƅه تعاƅى: )01:اƅجمعة( "اه  اأرض وابتغوا من فضل
                                                           
 .731، ص: 1002، دار غريب ƅلƊشر، اƅقاهرة، اƃعمل وعلم ااجتماع اƃمهƈ Ƅمال عبد اƅحميد اƅزيات، : )1(
، 5991، دار اƅƊهضة اƅعربية ƅلطباعة واƅƊشر، ƅبƊان، أصول علم اƃƈفس اƃمهƈ  وتابيداتهعبد اƅفّتاح محمد دواير، : )2(
 .91، 81ص ص: 
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" من عمل  )، ويقول جّل جاƅه:51(اƅملك،  ر"ف امشوا في مناكبها وكلوا من رزقه وإليه النشو 
صالحا من ذكر أو أنثى وهو مؤمن ف لنحيينه حياة طيبة ولنجزينهم أجرهم بأحسن ماكانوا 
 .)79(اƅƊحل:   يعملون"
اƅعمل وترك واا ذا رجعƊا إƅى اƅسƊة اƅƊبوية Ɗجدها مليئة باƗحاديث اƅداƅة على اƅحث على 
صلى اه عليه وسلم أƊّه قال: " ما أƄل  ي اƅصحيح عن اƅƊبياƅعجز واƅƄسل، وقد روى اƅبخاري ف
 يأƄل من عمل يدƋ"، Ƅما يقولأحد طعاما قط خير من يأƄل من عمل يدƋ واا ّن Ɗبي اه داود Ƅان 
 .رواƋ أحمد : "إّن أشرف اƅƄسب، Ƅسب اƅرجل من عمل يدƋ"أيضا  صلى اه عليه وسّلم
يث اƅشريفة ياحظ أّن طلب اƅعمل جاء عاما غير إذن فاƅمتمعن في اƅقرآن اƅƄريم واƗحاد
مقصور على عمل معّين، وغير مقيد بشيء سوى اƅحل اƅشرعي، وهذا يشمل جميع اƗƊشطة 
اƅمضاربة ارة، واƅزراعة، اƅصƊاعة، ااقتصادية، ومختلف أƊواع اƅمعامات واƅمƄاسب مثل اƅتج
صادي بغر  اƅƄسب اƅحال، وتحقيق وسائر ما يباشرƋ اإƊسان من أوجه اƅعمل واƅƊشاط ااقت
 )1( مصلحة اإƊسان واƅتقدم واƅرفاƋ ƅه وƅعامة اƅمجتمع.
 
 اƃعمل ثاƈيا: تعريف
وهو مفهوم معقد ومتعدد اƗبعاد،  مفهوم اƅعمل من اƅمفاهيم اƗساسية في هذƋ اƅدراسة،يعد 
 ويتم اƅتطرق ƅه من خال مايلي:
ل عمل اƅرجل قام اƅرجل بجهد ما ƅلحصول على Ɗتيجة ، ويقاًا م  ع   ل  م  اƅعمل ƅغويا: ع  يعرف 
 )2( مفيدة، وعمل شيئا صƊعه.
اط اقتصادي، عليه قد قدم ƅلعمل عدة تعاريف مƊها أن اƅعمل في اƗساس Ɗشاصطاحا و 
بين  مƊظمةرات واƅسلع واا سداء اƅخدمات. وا تƊعقد اƅروابط اƅمهƊية، داخل اƅمدار إƊتاف اƅخي
اƅعقود بين اƅمؤجرين واƅمستأجرين اƅمسيرة واإدارات اƅفƊية واƅماƅية، وا تبرم  اƅعاملين وبين اƅسلطة
                                                           
 .82، ص:1102، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع، عƊّمان، 2ط أخاقيا  اƃعمل،بال خلف اƅسƄارƊة، : )1(
 .866 ، ص:1002، 05، دار اƅمجاƊي، بيروت، 50، طاƃمعجم مجاƈ  اƃااب: )2(
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إا بقصد توثيق بيئة اإƊتاف، وتوفير أفضل اƅحوافز ƅلعمل، وضمان أعلى مراتب اƅجدوى ƅƊشاط 
  )1( .مƊظمةاƅ
ة وفي Ɗفس اإطار، يعرف على أƊه" ما يقوم به اإƊسان من Ɗشاط إƊتاجي في وظيفة أو مهƊ
خال هذا اƅتعريف يتضح رƄƊي اƅعمل وهما اƅƊشاط واإƊتاف، فاƅƊشاط هو ƅب من  )2(أو حرفة".
ا جسديا أو ذهƊيا، واإƊتاف وهو هدف اƅعمل سواء Ƅان إƊتاجا ماديا اƅعمل، سواء Ƅان Ɗشاط
من ƄƊوز اƗر ، أو معƊويا Ƅاƅوظائف اƅƄتابية، اƅتعليمية  استخراجهما، أو  شيءƄصƊاعة 
 .اوغيره
اƅجهد اإرادي اƅعضلي أو اƅعقلي اƅذي يبدƅه اإƊسان ƅقاء أجر ": أƊهƄما يعرف اƅعمل على 
يفصل في اƅƊشاط اƅبشري ويقسمه إƅى عضلي أو فƄري، مع توفر هذا اƅتعريف  )3(."أو راتب معين
اƋ ضروري ومƄمل وهو ما يتلقاإƊسان ورغبة في أداء اƅعمل، إضافة إƅى شرط  واƊدفاعشرط إرادة 
  ا.اإƊسان مقابل عمله وهو اƅمال سواء Ƅان أجرا أم راتب
جسد في اƅجهود اƅبشرية فيرى أن اƅعمل هو خدمة معقدة تت )2891( nosnaH. L-Jا أم ّ
اƅخاقة اƅتي يبذƅها اإƊسان في خدمة اƅمجموع، علما بأن اƅعمل قد يƄون عضليا أو اƅمبدعة و 
ه، ƅذا يختلف اƅعمل عن بقية عƊاصر اإƊتاف Ƅاƅطبيعة هو اƅمسؤول عن أدائ عقليا، وأن اإƊسان
اƅتعامل مع عƊصر اƅعمل Ƅما يشاء طاƅما أƊه  ااقتصاديورأس اƅمال، ƅهذا ا يستطيع اƅمƊظم 
ابقيه هو تعامل ما يضيفه هذا اƅتعريف إƅى س (4).متعلق باإƊسان باعتبارƋ وسيلة اƅعمل وغايته
أو اƅدوƅة مع عƊصر اƅعمل باعتبارƋ يعود ƅلفرد فهو ƅيس  ةمƊظماƅ اƅمƊظم ااقتصادي؛ سواء Ƅان
لعمل واا Ɗما هو Ƅائن حي تستغل قدراته وفق إرادته وƅه حقوق باƅمقابل ƄاƗجر، واƅراحة ƅ آƅة تضبط
 .وغيرها
أن صور اƅعمل اƅتقليدية على أƊها )2002(  ffloW. N drawdEومن زاوية Ɗظر أخرى يرى  
يتسم بتƊظيم مستقر ƅقواعد اƅعمل، إذ يلتحق به اƅفرد من خال عقد  اƅعمل اƅرسمي اƅمأجور اƅذي
                                                           
 .57، ص: 6002 ، مرƄز دراسات اƅوحدة اƅعربية، بيروت،مجتمع اƃعمل، مصطفى اƅفياƅي :)1(
 .62، ص: مرجع  بق ذƂرƉل خلف اƅسƄارƊة، با :)2(
 .35، ص: 9691، مطبعة اƅتايمس، بغداد، اطقتصادعبد اƅرسول سلمان، : )3(
 . 83 :p ,2891 ,nodnoL , snavE dna dlanodcaM ,scimonocE fo koobtxeT A ,nosnaH .L.J : (  4)
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عمل، حيث يحصل بموجبه على أجر يتزايد باضطرار، ويترقى اƅعامل في اƅسلم اƅوظيفي مع بقائه 
ا م )1(.في اƅعمل حتى سن اƅتقاعد وعƊدها يحصل على معاش، وبهذا يتحقق اƗمان اƅوظيفي
وسمات اƅشƄل اƅتقليدي ƅلعمل اƅذي يتسم بااستقرار واƗمان  هو مرتƄزاتيضيفه هذا اƅتعريف 
 على عƄس اƗشƄال اƅحديثة ƅلعمل اƅتي تخل بأغلب هذƋ اƗسس. اƅوظيفي
وقد اهتمت مƊظمة اƅعمل اƅدوƅية باƅعمل في اƅوقت اƅمعاصر، وأطلقت عليه مصطلح اƅعمل 
اƅرجل واƅمرأة ƅلحصول على  فرص ƅƄل من إتاحة :"بأƊه ، حيث وصفته )krow tneceD( اƅائق
أن  ، واƅماحظ)2(عمل ائق ومƊتج في ظروف من اƅحرية واƅمساواة واƗمان واƅƄرامة اƅبشرية"
، ااقتصاديإƅى هذا اƅمصطلح Ɗظرا ƅلتغيرات اƅحادثة في اƅمحيط  ƅجأتمƊظمة اƅعمل اƅدوƅية 
اƅعامل اƅذي يبحث عن  وما أƊتجته من مستجدات ƅيست Ƅلها في صاƅح وااجتماعي اƅتƄƊوƅوجي
  مصدر عيش ثابت بعيدا عن اƅتوترات واƅضغوطات.
 ƅذƅك من اƅضروري اإطاع على اƅعوامل اƅمؤثرة في اƅعمل وحجم اƅعماƅة.
 
 ثاƃثا: اƃعوامل اƃمؤثرة ف  اƃعمل
 )3(هي: اتاƅمتغير هذƋ  عدة عوامل تؤثر في حجم اƅقوى اƅعاملة في اƅمجتمع، وأهم  هƊاك
 
: تؤثر اƗعمار في حجم اƅقوى اƅعاملة تأثيرا واضحا، فƄلما ƄاƊت أعمار ا أعمار اƃ Ƃ .أ 
، سيƄون حجم اƅقوى اƅعاملة صغيرا، أما إذا ƄاƊت اƅسƄان Ƅبيرة أي يƄون اƅمجتمع مسƊا وهرميا
سƊة، فإن حجم اƅقوى  54سƊة و 51اƅƊسبة Ƅبيرة من اƅسƄان فتية، أي أن أعمارهم تتراوح بين
 .اƅعاملة يƄون Ƅبيرا
 
إذا Ƅان اƅمجتمع يسمح ƅلمرأة بمزاوƅة اƅعمل ااقتصادي خارف  عمل اƃمرأة ف  اƃمجتمع:  .ب 
، فإن حجم اƅقوى اƅعاملة يƄون Ƅبيرا، أما إذا Ƅان واƅحضارية ااجتماعيةاƅبيت فƊتيجة ƅظروفه 
                                                           
 .501، ص: 4102اƅمسيرة ƅلƊشر،عمان،  ، دارعلم اطجتماع اƃصƈاع  واƃتƈظيم محمد محمود اƅجوهري،  : )1(
 .20، ص: 8002، 72، اƅدورة ف  اأفق إ تراتيجيةتحديا   :اƃعمل اƃائقمؤتمر اƅعمل اƅدوƅي،  :)2(
 .37،27 ، ص ص:5002، دار وائل ƅلƊشر، عمان، ااقتصادي ااجتماععلم : إحسان محمد حسن، )3(
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ة يƄون ، فإن حجم اƅعماƅيت Ɗتيجة ƅقيمه وعاداته وتقاƅيدƋاƅمجتمع يمƊع اƅمرأة من اƅعمل خارف اƅب
 صغيرا ومحدودا.
هجرة قواƋ اƅعاملة ƅسبب أو آخر، فإن  إذا Ƅان اƅمجتمع يعاƊي من يجرة اƃدوى اƃعاملة: .ج 
 حجم اƅعماƅة فيه يƄون صغيرا، واƅعƄس إذا Ƅان اƅمجتمع يشهد حاƅة هجرة اƅعماƅة اƗجƊبية إƅيه.
 
ل اƅيومي اƅساعات اƅمخصصة ƅلعمإذا ƄاƊت  :عدد  اعا  اƃعمل اƃمخصصة ف  اƃيوم  .د 
طويلة فإن حجم اƅقوى اƅعاملة ابد أن يتجه Ɗحو اƅزيادة، أما إذا تقلصت فإن هذا سيؤثر سلبا على 
 حجم اƅعاملة في اƅمجتمع.
 
Ƅلما ƄاƊت أيام اƅعطل اƅسƊوية Ƅثيرة، Ƅلما تأثر حجم اƅقوى  عدد أيام اƃعال اƃ ƈوية:  .ه 
 اƅعاملة تأثيرا سلبيا واƅعƄس باƅعƄس.
، مƊظماتأن Ɗوعية اƅقوى اƅعاملة في اƅمجتمع تؤثر على Ƅفاءة اإƊتاجية ƅل واƅجدير باƅذƄر
حيث تتحسن اƅƄفاءة اإƊتاجية Ƅما وƊوعا عƊدما تƄون اƅعماƅة ذات Ɗوعية عاƅية، أي تƄون مدربة 
 .فƊون اإƊتاف اƅتƄƊوƅوجي اƅحديث على
 
 أ ا يا  تƈظيم اƃعمل  : اƃمالب اƃثاƈ 
 خال تعربف تƊظيم اƅعمل، أهميته وأهدافه، إضافة إƅى مبادئه. يتم تƊاول هذا اƅعƊصر من 
 
 تعريف تƈظيم اƃعمل  : أوا
تعاريف بدƅت جهود Ƅبيرة إعطاء تعريف شامل ƅتƊظيم اƅعمل، فوجود اختافات في 
ƅتƊظيم وصعوبة ااتفاق على ƅمفهوم ا اƅمفƄرين وآرائهم أدى إƅى صعوبة اƅتوصل ƅصياغة واحدة
 : مايلي وحدة ƅه، ومن أهم اƅتعاريف في هذا اƅمجال Ɗجدأسس ومبادئ م
" إمداد اƅمشروع بƄل ما يساعد على : على أƊه اƅعمل تƊظيم )9491( loyaF yrneH يعرف
تأدية وظائفه من اƅمواد اƗوƅية واƅعدد ورأس اƅمال واƗفراد وتقتضي وظيفة اƅتƊظيم من اƅمدراء 
هذا اƅتعريف رƄز  ) 1(.بعضها ببع " ع  وبين اƗشياءإقامة اƅعاقات بين اƅعاملين بعضهم بب
 اإƊتاف.على ضرورة وجود تƊظيم بشري ƅلقوى اƅعاملة وتƊظيم مادي ƅƄافة عƊاصر 
                                                           
 .84: p ,9491 ,nodnoL ,sna cassI riS ,tnemeganaM lairtsudnI dna lareneG ,loyaF yrneH  (: 1)
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 اƅعمل تƊظيميعتبرون   lennodO&ztnooKو kciwrU ladnyL وهƊاك من اƅمفƄرين، أمثال
يؤƄدون على تحديد اƅعاقات  عملية تصميم وترتيب اƗعمال اƅتي تساعد على تحقيق اƗهداف، و
فراد اƅعاملين من تƊفيذ ƅسلطات واƅمسؤوƅيات ƅƄي يتمƄن اƗاƅتƊظيمية وما يترتب عليها من تحديد ا
 )1(أعماƅهم وفق تقسيم اƅعمل، اƗهداف اƅمحددة .
على أƊه مƊظمة يحتوي على سلوƄيات ودوافع وصراعات  اƅعمل تƊظيموهƊاك من يعرف 
رف باƅسلوك اƅتƊظيمي، ويعتقد هؤاء بأن اƅƄفاءة اƅمطلوبة تأتي من خال تؤدي بمجموعها ما يع
وهؤاء يمثلون اƅموضوعي ƅلعمل داخل اƅتƊظيم،  ة اƅفرد واƅمجموعة وƅيس من خال اƅتقسيمدراس
 .(2hcraM )وnomiaS  رواد اƅمدرسة اƅسلوƄية أمثال
يƊطلق من اعتبارƋ Ɗظام يتضمن واƅذي  اƅعمل ƅتƊظيممن اƅباحثين من يقدم تفسيرا آخر هƊاك 
مجموعة أجزاء تربطها عاقات متبادƅة وتƄون بمثابة أƊظمة فرعية داخل اƅƊظام اƅرئيسي، وتهدف 
هذƋ اƗجزاء إƅى تحقيق اƅƊتائج اƅمرتبطة باƅهدف اƅعام ƅلƊظام، باإضافة إƅى ذƅك فإن اƅتƊظيم في 
محيطة به Ƅوظيفة تمارس من أجل اƅوصول إƅى هذا اإتجاƋ يتأثر بدرجة Ƅبيرة باƅبيئة اƅخارجية اƅ
 )3(. غايات محددة
وتستƊد فƄرة اƅƊظام على اƅعاقة بين اƅتƊظيم وبين هذƋ اƅبيئة حيث يتأثر Ƅل مƊهما باƗخر، 
وهي فƄرة تƊطلق من مبدأ اƅƊظام اƅمفتوح اƅذي يتميز بها اƅفƄر اƅتƊظيمي اƅحديث، بعد أن Ƅان 
 قا وفق مفاهيم اƅƊظريات اƅƄاسيƄية.Ɗظاما مغلاƅتƊظيم إƅى يƊظر 
 
  اƃعمل تƈظيمأيمية : ثاƈيا
بع  اƅمشاƄل اƅتي يتعلق بظهور حاجات متƊوعة  مƊظمةيواجه اƗفراد واƅمدراء داخل اƅ
عماƅها وƊشاطاتها، باإضافة إƅى ، وبطبيعة أمƊظمةتعيش فيها تلك اƅترتبط بمتغيرات اƅبيئة اƅتي 
ويحتاف اƅمدراء إƅى اƅتƊظيم ƗƊه يوفر ƅهم اƅطرق ƅفردية واƅجماعية. جات اƅعاملين اارتباطها بحا
 .مƊظمةاƅمƊاسبة ƅمواجهة اƅمشاƄل واƅصعوبات ومن ثم تحقيق غايات اƅ
                                                           
 .62، ص: 7991، اƅجامعة اƅمفتوحة، طرابلس، اƃمفهوم واƃƈظريا  واƃمبادئ اƃتƈظيم:قيس محمد اƅعبيدي،  )1(
 . 82-12: pp , 8591 , kroY weN ,cnI snoS dna yeliW nhoJ ,snoitazinagrO , nomiaS trebreH  dna  hcraM semaJ :)2(
 . 13 : p ,3791 ,kroY weN ,lliH -warG cM ,metsyS  fo tnemeganam dna yroeht ehT ,nosnhoJ .A drahciR :)3(
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ƅإدارة واƅعمل اإداري باƅƊسبة ƅلمجتمع بصورة عامة، و  اƅعمل متƊظيوƅتوضيح أهمية 
 همية.  هذƋ اƗاƅمبررات اƅمرتبطة بطبيعة بصورة خاصة، يمƄن عر أهم 
يهتم اƅمجتمع باƅتƊظيم ويشعر بأهميته اƊطاقا من ا،ثار اƅتي  أيمية اƃتƈظيم ف  اƃمجتمع: .أ 
 )1(يعƄسها على Ƅافة اƅمجاات فيه وأهمها ما يلي: 
يواجه اƅمجتمع باستمرار تزايد اƅحاجات اƅمادية اƅمعƊوية ƅأفراد وعلى  :ااقتصاديةاآثار  -
وتلبيتها ضمن خطط وبرامج شاملة، ويقابل ذƅك باستمرار إشباعها  مختلف اƅمستويات، ويسعى
وجود اƅƊدرة في اƅموارد وقابليتها على اƅƊضوب مع تقدم اƅزمن. ƅذƅك فإن اƅمجتمع يحتاف إƅى 
 ااقتصاديةتوجيه وتƊسيق جهودƋ ومواردƋ اƅمتاحة من أجل إشباع حاجاته ومواجهة مشاƄله 
 ا فعاا.واستثمار تلك اƅموارد استثمار 
ƅلموارد فيه، مستخدم و اƅتي تƊشأ في اƅمجتمع تشƄل أƄبر مستثمر  ااقتصادية مƊظماتواƅ
تزداد وتتوسع أهميتها ƅمواجهة اƅمشاƄل وإشباع اƅحاجات  مƊظماتوهƄذا فإن اƅحاجة ƅتƊظيم هذƋ اƅ
 اƅتي تتصل بها.
اسك اƅجهود اƅجماعية يحتاف اƅمجتمع إƅى اƅتƊظيم ƗƊه يساعد على تم :ااجتماعيةاآثار  -
وتوحيد اتجاهاتها Ɗحو اƗهداف واƅغايات اƅمرتبطة باارتقاء واƅتقدم ومن Ɗاحية أخرى، يحتاف 
وا،ثار اƅجاƊبية اƅتي ترافق اƅتطور اƅحضاري  ااجتماعيةاƅمجتمع إƅى اƅتƊظيم ƅمواجهة اƅمشاƄل 
 .اجتماعيةاوما يƊتج عƊه من تغيرات في Ɗظام اƗسرة واƅجماعات واƅعاقات 
Ƅما أن تزايد دور اƅدوƅة في تقديم اƅخدمات اƅتعليمية واƅصحية واƅبلدية، أدى إƅى تعاظم   
 مƊظماتطريق تƊظيم اƅدور وظيفة اƅتƊظيم باعتبارها اƅوسيلة اƅتي تساعد على تحقيق اƅغايات عن 
 اƅعامة واƅخاصة وتƊسيق اƅجهود واƅموارد اƅمادية فيها. ااجتماعية
 ظهوردة إƅى إن اƅƊمو اƅمعقد ƅلمجتمع في Ƅافة اƅمجاات يؤدي عا  لوƂية:اآثار اƃ -
تأثيرات مختلفة على قيم واتجاهات اƗفراد ومن ثم على دوافعهم وسلوƄياتهم، وهƊا تظهر أهمية 
 .اƅتƊظيم وتزداد اƅحاجة إƅيه ƅمواجهة اƅمشاƄل اƅƊفسية واƅسلوƄية اƅتي تحدث جراء ذƅك
                                                           
 .33-03، ص ص: مرجع  بق ذƂرƉ قيس محمد اƅعبيدي، )1(
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تساعد ا،ثار اƅتƄƊوƅوجية اƅمجتمع على اƅƊمو واƅتطور بخطوات أسرع  اآثار اƃتƂƈوƃوجية: -
اƅصƊاعية، يعتبرون  ƅلوصول إƅى غاياته، ƅذƅك فاƅمختصين في مجال اƅتƊظيم وخاصة اƅهƊدسة
من خال ما يوفرƋ ƅهم من إدراك وتفهم  اƗعمال واƅمشاريع إƊتاجيةاƅتƊظيم Ƅأداة مهمة ƅتطوير 
 ƅتصƊيعية.أعمق ƅلعمليات اƅفƊية وا
 
يمƄن إدراف أهم ما يحققه اƅتƊظيم في اƅعمل اإداري من  أيمية اƃتƈظيم ف  اƃعمل اطداري:  . ب
 خال اƅƊقاط اƅتاƅية:
يحقق اƅتƊظيم من خال تجزئة اƗهداف وتقسيم اƗعمال وتوزيع اƅمهام حسب اƅتخصصات  -
في اƗعمال  واازدواجيةرة ƗƊه يقضي على اƅتداخل يوحسب جهود وقابليات اƗفراد، أهمية Ƅب
 ويمƊع اƅتضارب في تƊفيذ اƅخطط واƅواجبات.
اƅمتمثلة في استثمار اƅجهود واƅطاقات اƅبشرية  مƊظمةƅل ااقتصاديةيحقق اƅتƊظيم اƅوفورات  -
 اƅمتاحة من خال اƅتخصص ووضع اƅشخص اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب.
اƅمبƊي على اƅتعاون واƅتفاهم  ،ماعي اƅفعالتساعد وظيفة اƅتƊظيم اƅمدراء على تحقيق اƅعمل اƅج -
 .اƅمشترك  من خال تجميع وتƊسيق جهود اƗفراد وااستفادة
من بين اƅفوائد اƅمهمة اƅتي يحققها اƅتƊظيم في اƅعمل  اإداري هي مساعدة اƅمدراء واƅعاملين  -
احة وتوجه عموما في أن يعملوا ضمن إطار تƊظيمي واضح تشƄل فيه اƅجهود واإمƄاƊيات اƅمت
 Ɗحو اƅهدف أو اƗهداف اƅمرغوب اƅوصول إƅيها.
ومن خال اإطار اƅتƊظيمي اƅواضح، اƅتوازن واƅتƊسيق بين Ƅافة تحقق وظيفة اƅتƊظيم،  -
 اƗƊشطة واƅفعاƅيات واƗƊظمة اƅفرعية اƅمرتبطة بتحقيق اƗهداف.
باƅعمل اƅمرتبطة  لوƄياتهمساƅتƊظيم يعتبر وسيلة فعاƅة ƅتƊمية مهارات وقدرات اƗفراد وتحسين  -
في مختلف اƅمستويات اإدارية. فاƅمدراء واƅمشرفين وبقية اƅعاملين يƄتسبون اƅخبرات وتتراƄم 
 ƅديهم بمرور اƅزمن.
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 اƃعمل تƈظيمثاƃثا: أيداف 
يƄون تƊظيم اƅعمل فعا، ابد من توافر مجموعة من اƗهداف اƅتي يعتبر وجودها ƅƄي  
 )1(:ƅتƊظيمي، وتتمثل هذƋ اƗهداف فيما يليضروريا ƅلبقاء ا
 : وهي تلك اƅسياسات اƅعامة اƅتي تتضمن اƅغر اƗساسي ƅلتƊظيم.اأيداف اƃر مية .أ 
 تحقيقه، وتمثل اƗهداف اƅعامة جزئيا. مƊظمةوهي ما تقصد اƅ اأيداف اƃعملية: .ب 
 از اƗهداف.وهي تلك اƅمعايير اƅمتفق عليها ƅتقويم مستويات اƊج اأيداف اƃتشغيلية: .ج 
 )2(:ما يليأهداف فرعية يجب مراعاتها أثƊاء تƊظيم اƅعمل، وأهمها  اƗهداف عدةوتƊبثق عن هذƋ 
 اƅتحليل اƅواضح ƅلمسؤوƅيات وااختصاصات اإدارية داخل اƅتƊظيم. -
 اƅتحديد اƅواضح ƅلصاحيات اƅممƊوحة ƅأفراد. -
 بين اƅعاملين داخل اƅتƊظيم.و  اإداريةاƅوحدات اƅتƊسيق اƅجيد بين اƅعمل على تحقيق  -
 اƅعمل على توفير بيئة عمل ومƊاخ تƊظيمي مائم يساعد على إƊجاز اƗهداف. -
 اƗفقية واƅرأسية بين اƗجزاء وعلى اƅمستويات.تحديد اƅعاقات  -
 اƅمائم ƅأفراد اƅعاملين. ااختيار -
 
 رابعا: مبادئ تƈظيم اƃعمل.
ƅتƊظيم اƅعمل، فهي اتجاهات رئيسية يسترشد بها في بƊاء  تعتبر اƗسس واƅمبادئ اإطار اƅعام     
فإƊها تشƄل بمجموعها طبيعة اƅوسيلة على اختاف أƊواعها، ومن Ɗاحية أخرى  مƊظماتواا دارة اƅ
 وتحقيق غاياتها. مƊظمةƅى أهداف اƅاƅتي يستخدمها اƅمدراء ƅممارسة وظيفة اƅتƊظيم ƅلوصول إ
 )3(:اƗسس اƅتƊظيميةو تي، سيتم عر أهم اƅمبادئ وفيما يأ
 
تعبر اƗهداف عن اƅƊتائج اƅمرغوب اƅوصول  اأيداف اƃتƈظيمية و مبدأ تد يم اƃعمل: .أ 
إƅيها، وهي Ɗقطة اƅبداية ƅلقيام بأي عمل ذو مغزى، ويستƊد وضع اƗهداف اƅتƊظيمية إƅى مجموعة 
                                                           
 .32، ص: 7002، دار وائل ƅلƊشر، عمان، ، اƃتƈظيم وا  جراءا  اƃعمل: موسى اƅلوزي)1(
 .42،32، ص ص: اƃمرجع ƈف ه :)2(
 . 322 -141ص ص:  ،مرجع  بق ذƂرƉ، : قيس محمد اƅعبيد )3(
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ن متƄاملة وتساهم تƄو  مƊظمةأهمها وحدة اƅهدف، واƅمقصود به أن اƗهداف اƅفرعية ƅل اƗسسمن 
 في تحقيق اƅهدف اƅعام ƅها.
فهو من أبرز مبادئ اƅتƊظيم واƅذي يƊطلق أساسا من  robaL fo noisiviDأما تقسيم اƅعمل 
، حيث يفتر هذا اƅمبدأ بأن اƗفراد يحصلون على Ɗتائج متقدمة noitazilaicepSفƄرة اƅتخصص 
دما تتوزع اƗعمال فيما بيƊهم حسب في أعماƅهم عƊدما يتخصصون في أداء مهام محددة وعƊ
اƅتعرف عمال إƅى مƄوƊاتها اƗصلية و اƗومهاراتهم، ويعتمد مبدأ تقسيم اƅعمل على تحليل  قابليتهم
على عƊاصرها من أجل تجميع اƅƊشاطات اƅتي تتشابه في خصائصها واƅمتجاƊسة في طبيعتها، 
ى عادة اƅوحدة اƅتƊظيمية أو اƅوحدة ƅƄي يتم وضع تلك اƗعمال واƅƊشاطات تحت إشراف واحد يسم
 اإدارية.
 
ح اƅحق هي اƅقوة اƅقاƊوƊية أو اƅشرعية اƅتي تمƊ ytirohtuA: اƅسلطة اƃ لاة واƃم ؤوƃية .ب 
ت وتƊفيذ اƗعمال إƅى اƅمرؤوسين، واƅحصول على امتثاƅهم ƅلقرارا ƅلرؤساء في إصدار اƗوامر
 اƅواجبات اƅمƄلف بها اƅفرد. بتƊفيذ ااƅتزامي فه ytilibisnopseRما اƅمسؤوƅية اƅمƄلفين بها، أ
يتطلب مƊحهم اƅسلطة اƅمƊاسبة اƅتي ل اƅفرد ل اƅمسؤوƅية وتƊفيذ اƅواجبات من قبإن تحم
تمƄƊهم وتخوƅهم من اƅقيام بتلك اƅواجبات بصورة مƊاسبة، ومن هƊا فقد أصبح مبدأ توازن اƅسلطة 
لف اƅفرد Ƅوبقدر ما ي اƗهداف اƅمحددة ƅه،واƅمسؤوƅية ضرورة ملحة ƅƄي يسير اƅتƊظيم Ɗحو 
من أداء بواجبات ومسؤوƅيات في اƅعمل، فإƊه يتطلب مƊحه سلطات وصاحيات Ƅافية ƅƄي يتمƄن 
 ، ƅذا فإن تساوي اƅسلطة واƅمسؤوƅية من مبادئ تƊظيم اƅعمل.اƗعمال اƅمدرجة في وظيفته
ادئ اƗخرى Ƅاƅتدرف اƅرئاسي، وحدة ومن اƗسس اƅمƊطقية ƅتƊظيم اƅسلطة Ɗجد بع  اƅمب       
 اƗمر وƊطاق اإشراف.
 
  ytirotua fo noitageleD  ة: تظهر اƅحاجة ƅتفوي اƅسلطتفويض اƃ لاة مبدأ اƃامرƂزية .ج 
بسبب اƅحدود اƅمفروضة على Ɗطاق اإشراف، حيث ا يمƄن اƅتوسع بعدد اƅمرؤوسين أƄثر من 
، ƅذƅك فإن تحويل اƅسلطات إƅى اƅمستويات اƅدƊيا يعاƅج اƅحدود اƅمƊطقية اƅتي تفرضها طبيعة اƅعمل
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اƅمشاƄل ويوسع مبدأ اƅتعاون اƅمƊظم اƅذي يجب أن يسود Ƅافة اƅعاملين، وعلى اƅصعيد اƅواقعي، 
 .مƊظمةفإن درجة اƅتفوي تتحدد في ضوء أهمية وشموƅية اƅسلطات في اƅ
فيرتبط بمبدأ تفوي اƅسلطة،   noitazilartneceDواƅامرƄزية  noitazilartneCأما اƅمرƄزية 
حيث تعتبر اƅمرƄزية عملية تجميع وحصر ƅƄافة اƅسلطات وحقوق اتخاذ اƅقرارات في مراƄز اإدارة 
اƅعليا وعدم إعطاء اإدارات في اƅمستويات اƅدƊيا أي حرية في اƅتصرف واا ƅزامها باƅرجوع إƅى 
وب إداري وتƊظيمي يستƊد على مبدأ تشتيت اƅمستويات اƅعليا ƅلبث فيها، أما اƅامرƄزية فهي أسل
 اƅسلطة وتوزيعها بين اƅرئيس واƅمرؤوس حيث يتم بموجبها تفوي بع اƅسلطات اتخاذ اƅقرارات
 اƅمسؤوƅيات اƅمرتبطة بأعمال اƅمرؤوس. اƅازمة ƅتƊفيذ
Ƅر إضافة إƅى اƅعديد من مبادئ تƊظيم اƅعمل واƅتي ƅها عاقة باƅمبادئ واƗسس اƅسابقة اƅذ
 Ƅوحدة اƅرئاسة، قصر سلسلة اƗمر، اƅمروƊة وغيرها.
 
 ليل ƈظم اƃعملاƃمالب اƃثاƃث: تح 
هتمام بدراسة اƅجواƊب بتحليل Ɗظم اƅعمل خاصة اƅتحليل اƅوظيفي اا ااهتماميترتب على 
تحليل وتصميم اƅوظائف، إضافة إƅى اƅبحث في اƅعاقة بين اƗفراد  دااجتماعية عƊاƅƊفسية و 
هم، بحيث يتم تصميم اƅوظيفة باƅشƄل اƅذي يساعد على تحقيق أهداف Ƅل من اƅفرد ووظائف
وعƊاصر بيئة اƅعمل اƅتي ƅها تأثير  واإجراءات، Ƅما يساعد اƅتحليل على معرفة اƅوظائف مƊظمةواƅ
سلبي على دافعية اƗفراد ƅلعمل، فخصائص اƅعمل واƅتƊظيم يجب أن تساهم بفعاƅية في إطاق 
 اابتƄار.راد في اƗداء و اƗفطاقات 
 
 أوا: تعريف تحليل ƈظم اƃعمل 
ت على اإجراءاو  اƅتعرف على أبعاد اƅبƊاء اƅتƊظيمي" ƅعمل على أƊه:Ɗظم ا ليعرف تحلي
اƗساƅيب اƅتي تستخدم ƅلوصول إƅى اƗهداف، فتحليل اƅتƊظيم يشير إƅى اƅدراسة اƅتحليلية اƅƄاملة و 
ة في أداء اƅمهام إضافة إƅى تحليل اƅمƊاخ اƅتƊظيمي بما في ذƅك ƅƄل اƅمتغيرات اƅتƊظيمية اƅداخل
ة من تسهيل أداء اƅمهام وتحديد اƅمعوقات ار داƅداخلية واƅخارجية حتى تتمƄن اإبيئة اƅعمل 
واƅمشاƄل، Ƅما يمƄن اƅقيام بإدخال متغيرات على اƅبƊاء اƅتƊظيمي بƄل أبعادƋ شاما اƅوظيفة 
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ليل يرƄز على دراسة اƅوظيفة ومتطلباتها ووصفها ومواصفاتها ƅƄي هدافها فاƅتحوأ ومتطلباتها
مع  مل على تصميم اƅوظائف ƅƄي تتاءمإدخال عƊاصر جديدة ƅلوظيفة أو اƅع مƊظمةتستطيع اƅ
 )1(" .شاغلهابيئتها اƅتƊظيمية واƅقدرات اƅمتوفرة في 
اƅوظيفة، وƄذƅك  قوم بها شاغلƊي تحديد اƅمهام واƅƊشاطات اƅتي يفتحليل Ɗظم اƅعمل يع
مة اƅوظيفة ƅقدرات اƅفرد، إضافة إƅى اƅرغبة في اƅƊجاح واƅƊمو اƅوظيفي واƅعمل مدى ماء تحديد
على تحليل اƅقرارات اإدارية اƅمتعلقة باƅوظيفة وتحديد اƅعمق واƅƊطاق اƅوظيفيين، وهذا من خال 
 تحديد اƅمهام واƅƊشاطات واƅمسميات اƅوظيفية.
 اƃعمل ؤثرة ف  تحليل ƈظم ثاƈيا: اƃعوامل اƃم
يلعب تحليل وتصميم اƅوظائف دورا بارزا في زيادة Ƅفاءة وفعاƅية اƅوظيفة، إضافة إƅى   
، ƅƄن هƊاك عوامل تؤثر على هذƋ مƊظمةواƅتحقيق اƅƄثير من اƅƊتائج اإيجابية ƅƄل من اƅفرد 
 )2(اƅعوامل Ɗجد ما يلي: اƅعملية، ويتفاوت تأثيرها حسب طبيعة اƅوظائف ومƄوƊاتها، ومن أهم هذƋ
 
يتعلق  مƊها مابين اƗفراد  ااختافاتهƊاك اƅعديد من  :بي  اƃعاملي  ااختافا ابيعة  .أ 
باƅخصائص اƅشخصية واإدراƄية واƅحسية، واƅحاجات واƅدوافع واƅتطلعات ويترتب على هذƋ 
ات ومؤهات عاƅية يترتب تƊوع في تصورات اƗفراد Ɗحو اƅوظيفة، فهƊاك أفراد ƅديهم قدر  ااختافات
يجب مراعاتها عƊد اƅقيام  ااختافاتعليها اختاف في سلوك اƗفراد Ɗحو أداء مهامهم، وهذƋ 
بتصميم أو إعادة تصميم اƅوظائف وذƅك من عدة جواƊب مƊها مدى تحمل اƅفرد ƅلمسؤوƅية، دوافع 
 اƗفراد ومدى أهمية تغيير اƅوظائف باƅƊسبة ƅلعاملين.
 
: تشير تƄƊوƅوجيا اƅعمل إƅى اƅطريقة اƅتي يتم بها ام اƃتƂƈوƃوجيا ف  اƃعملدرجة ا تخد .ب 
 ااعتمادمعاƅجة اƅمدخات بمختلف أƊواعها وتحويلها إƅى مخرجات، وهƊا ابد من مراعاة درجة 
على اƅتƄƊوƅوجيا في عملية تحليل اƅوظائف واستخدامه في عملية تصميم هذƋ اƅوظائف فبع 
تتمتع بدرجة عاƅية من اƅمروƊة، ومستويات أخرى تعتمد فيها اƅوظائف على  اƅمستويات اإدارية
                                                           
 . 581، ص: مرجع  بق ذƂرƉ: موسى اƅلوزي، )1(
، 36عدد  ،اطدارة اƃعامة، قياس أثر خصائص تصميم اƅوظيفة على اƅƊتائج اƅسلوƄية ƅشاغلي اƅوظائفسمير عسƄر،  :)2(
 .57، ص: 9891
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مƄلفة، ƅذƅك ا بد  درجة عاƅية من اƅتƄƊوƅوجيا، اƗمر اƅذي يجعل عملية إعادة تصميم اƅوظائف
 .ار هذا اƅتغيير على سلوك اƗفرادمن اƅتخطيط عƊد اƅقيام بها، ودراسة آث
 
، فƄل شƄل من اƅهياƄل مƊظماتاƅتƊظيمية باختاف اƅ: تختلف اƅهياƄل اƃهيƂل اƃتƈظيم  .ج 
اƅتƊظيمية ƅه دور بارز في اƅتأثير على اƅبƊاء اƅتƊظيمي بƄل أبعادƋ بما في ذƅك اƅوظائف 
وتصميمها، اإجراءات واƗساƅيب اƅعمل، فاƅهياƄل اƅميƄاƊيƄية مثا تتميز باƅجمود واƅتحديد اƅدقيق 
ل اƅوظائف دقيقة ويصعب من عملية تصميم اƅوظائف، أما يجل عملية تحليƅلمهام واƅمسؤوƅيات 
اƅهياƄل اƅعضوية فهي تتوفر على درجة عاƅية من اƅمروƊة واƅقدرة على اƅتأقلم مع اƅبيئة اƅمحيطة، 
 مما يسهل عملية تصميم اƅوظائف ومختلف إجراءات وأساƅيب اƅعمل.
 
وظيفي اƅفعال، فإذا تبين ƅلقيادة : هƊاك دور Ƅبير ƅلقائد في اƅتصميم واƅبƊاء اƅ لوك اƃدائد .د 
واƅتوافق وحاجات اƅعاملين واƅتصميم اƅوظيفي، فإن عليهم دعم  ااƊسجامأن هƊاك درجة Ƅبيرة من 
ذƅك وتسهيل عملية تحقيقه، واƅعƄس باƅعƄس ففي حاƅة عƊد اƅتوافق يجب على اƅقيادة إزاƅة 
ƅلتغيير ال تغيير اƅقائد سلوƄه Ɗتيجة اƅمعوقات ƅتجƊب هذƋ اƅسلبية، وهذا اƅدور يبدو واضحا من خ
 في اƅوظائف.
 
 تحليل ƈظم اƃعمل ف  عاƃم با وظائف :ثاƃثا
تعرف اƅوظيفة عامة على أƊها مجموعة من اƗƊشطة اƅمترابطة واƅتي تؤدى بهدف اƅحصول 
على أجر، وƅƄن خال اƅسƊوات اƅقليلة اƅماضية تغير مفهوم اƅوظيفة بشƄل واضح، حيث يشير 
تصبح إƅى أن اƅعاƅم اƅحديث أصبح يرƄز بصفة رئيسية على اإƊتاف واإبداع وباƅتاƅي ƅم  اƅبع 
من اƅواجبات اƅتي ا بد  تزال تمثل قدرا فباƅرغم من أƊها ا ،اƅوظيفة جزء من ااهتمامات اƅرئيسية
ة، فهƊاك اƅمعاصرة إƅى إƅغاء ƅفظ اƅوظيف مƊظماتإا أن اƅواقع يشير إƅى زيادة اتجاƋ اƅ أن تؤدى
واƅتغيرات  يةتزايد اƅتغيرات اƅتƄƊوƅوجية، اƅمƊافسة اƅعاƅمƄتغيرات Ƅثيرة ساعدت على ذƅك 
 )1(اƅديموغرافية واƅتحول Ɗحو عصر اƅمعلومات. 
                                                           
، ص ص: 7002، دار اƅمريخ ƅلƊشر، إدارة اƃموارد اƃبشريةƅمتعال، : جاري ديسلر، ترجمة محمد سيد أحمد عبد ا)1(
 .831،731
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ƅلمروƊة من أجل اƅقدرة على اƅمƊافسة في اƗسواق  مƊظماتاƅ جهتت اƅتغيراتهذƋ ƅمواƄبة 
 زيادة حدة اƅمƊافسة Ƅان من طرق اƅتƊظيمية من أجلمجموعة من اƅ هذا وقد استخدمت اƅعاƅمية.
اƅمفهوم اƅتقليدي ƅلوظيفة على أƊها مجموعة محددة من اƅمسؤوƅيات، وضمن هذƋ  شأƊه تغيير
 )1(اƅطرق ما يلي:
: فبدا من اƅهيƄل اƅهرمي اƅتقليدي ذي اƅسبعة ƈحو اƃƈما اƃم اح م  اƃتƈظيما  ااتجاƉ -
إƅى هياƄل مسطحة ذات ثاثة أو أربعة مستويات فقط، وƊظرا Ɨن  ااتجاƋأو ثماƊية مستويات تم 
يتم تقليل اƅجهد اƅموجه Ɗحو اإشراف على ا،خرين Ɗطاق إشراف اƅمديرين يزيد في هذƋ اƅحاƅة فإƊه 
 من حيث اتساع أو عمق اƅمسؤوƅيات؛ وباƅتاƅي تزايد حجم وظائف اƅمرؤوسين سواء
جد اƅعامل أن وظيفته تتغير يوميا، وƅذƅك فإن : إن اƅعمل وفق هذا اƅƊمط يفرق اƃعمل -
 ا مجموعة محددة من اƅمسؤوƅيات؛هƊاك اتجاƋ Ɗحو تجƊيب رؤية اƅعامل ƅوظيفته على أƊه
وفق هذƋ اƅطريقة، فإن مسؤوƅية اƅعاملين تƊحصر في اƅمحاسبة على : إعادة اƃهƈد ة -
فرد من Ɗتائج، وƅذƅك ا بد وأن  اƅƊتائج اƅƄلية اƅتي تحققها اƅجماعة وƅيس على أساس ما يحققه Ƅل
 يتغير تصميم وظائفهم بحيث يؤدي أعضاء اƅفريق اƅعملية Ƅلها بشƄل تعاوƊي.
من خال هذا اƅمبحث يتضح أن اƅعمل يرتبط باƅجهد اƅفƄري واƅجسدي اƅذي يبذƅه اƅفرد من 
اƅظروف  أجل تحقيق مƊافع ومƄاسب، Ƅما يبدو أن اƅƊظرة ƅهذا اƅمفهوم في تغير مستمر بتغير
 .مƊظمةاƅمحيطة بƄل من اƅفرد واƅ
وبتغير اƅمفاهيم اƅمتعلقة باƅعمل تتغير بع  معاƅم تƊظيم اƅعمل محاوƅة مƊها ƅمسايرة 
اƅتغيرات اƅمستمرة. وƅفهم أƄثر Ɨهم اƅتحوات في اƅƊظرة ƅتƊظيم اƅعمل يتم اƅتطرق في اƅعƊصر 
 على تطور اƅƊظرة ƅتƊظيم اƅعمل. تأثيراتهاƊظريات اƅعصر اƅحديث و  أهمƅتحليل اƅمواƅي 
 
 
 
 
                                                           
 .931،831، ص ص: بق ذƂرƉ مرجع  ،جاري ديسلر :)1(
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 اƃمبحث اƃثاƈ : اƃمداربا  اƃƈظرية ƃتƈظيم اƃعمل
في إطار اƅبحث حول تƊظيم اƅعمل، من اƅضروري مراجعة اƅتطور اƅذي مرت به أهم 
اƅتطبيقات واƅممارسات اƅعلمية ƅلتƊظيم، واستقراء أهم اƅمƊجزات اƅتي تعبر عن تطور اƅفƄر 
ƅحديث.إن هذƋ اƅƊظريات واƅتطبيقات ƅيست وƅيدة مجتمع معين، أو جهود اƅتƊظيمي في اƅعصر ا
عدد من اƅمفƄرين في فترة زمƊية معيƊة، واا Ɗما هو Ɗتاف تواصل حضاري وتراƄم اƗفƄار واƅممارسات 
اƅتƊظيمية على مر اƅسƊين بدأ من اƅحضارات اƅقديمة واƅعصور اƅوسطى وصوا إƅى اƅفƄر 
 اƅتƊظيمي اƅمعاصر.
مامح واتجاهات تلك اƅجهود، فقد ظهرت مع بداية اƅقرن اƅعشرين  من ااستفادةء وفي ضو 
جديدة تهدف إƅى تأطير اƗفƄار واƅممارسات اƅتƊظيمية ووضعها في قواƅب علمية على شƄل 
 . مƊظماتاƅ مختلف مقاربات Ɗظرية وأسس مƊهجية يمƄن تطبيقها وااستفادة مƊها في
تي سيتم عرضها بأƊها ظهرت وتطورت في إطار تعار تتميز Ɗظريات تƊظيم اƅعمل اƅ
 اتجاهات، مما أدى إƅى ظهور اتات اƅتي جاء بها رواد تلك اƅƊظريواختاف اƗفƄار وااستƊتاج
ة في احتوائه على Ɗواح عديدة مختلفة وتسميات عديدة Ɗابعة من خصوصية هذا اƅموضوع واƅمتمثل
 ية واƅمادية واƅتƄƊوƅوجية في اƅمجتمع .ة مرتبطة على اƅخصوص باƅموارد اƅبشر بعمتش
وعموما، يمƄن اƅتمييز بين أربع اتجاهات Ɗظرية ƅتƊظيم اƅعمل وهي اƅتƊظيم اƅعلمي ƅلعمل، 
واƅجدير باƅذƄر أن  .مدرسة اƅعاقات اإƊساƊية، اƅمدرسة اƅسوسيوتقƊية  واƅƊموذف اƅياباƊي ƅلتƊظيم
Ƅل من اƅطبيعة اƅبشرية اƅحادثة في مفاهيم أساس تطور هذƋ اƅمقاربات هو طبيعة اƅتحوات 
 وسيتم إدراف هذƋ اƅتطورات فيما يأتي :. مƊظمةواƅ
 
 اƃتƈظيم اƃعلم  ƃلعمل  اأول:اƃمالب 
، صاحب فƄرة اƅتƊظيم اƅعلمي )9191-6581( rolyaT kcirederFاƅمهƊدس اƗمريƄي  يعتبر
بطريقة ة مهام بسيطة قابلة ƅلتƊفيذ في اƅعمل وتفƄيƄه إƅى مجموع ƅلعمل، واƅمرتƄزة على اƅتخصص
في Ƅتابه ثروة  htimS madAآƅية من أجل تعظيم مردودية اƅعاملين، مستلهما هذا اƅتطبيق من 
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م، هذا اƗخير يرى أن اƅتƊفيذ اƅجيد ƅلعمل يƄون من خال تقسيمه إƅى أجزاء 6771اƗمم سƊة 
 )1(Ɗحو فƄرة اƅتخصص في اƅعمل. ااتجاƋوبذƅك 
جارب واƗبحاث اƅعلمية في عدد من اƅمصاƊع اشتغل بها حيث تبمجموعة من اƅ rolyaT قام 
اعتمد على اƅبحث اƅتجريبي ƅدراسة اƅوسائل اƅتي تساعد على تحقيق اƅƄفاءة في اƅعمل وزيادة 
اإƊتاجية. حيث رƄز دراساته على تƊظيم اƅعمل على مستوى اƅورشات واهتم بتطوير اƅعاملين اƅذين 
 ذ اƗعمال.يقومون بتƊفي
أن يثبت بأن اإدارة اƅعلمية اƅسليمة هي علم حقيقي يعتمد على قواƊين  rolyaT Ƅما حاول
Ƅافة أƊواع وقواعد ومبادئ ƅتƊظيم اƅعمل محددة بوضوح يمƄن تعميمها وااستفادة من تطبيقها على 
ƅهذƋ اƅعƊاصر يؤدي اƅƊشاط اإƊساƊي اƅذي يستلزم اƅتعاون واƅتƊسيق وباƅتاƅي فإن اƅتطبيق اƅمƊاسب 
على صعيد اƅتصرفات اƅفردية اƅبسيطة أم في مجال Ɗشاطات  سواءإƅى تحقيق Ɗتائج Ɗاجحة 
 )2(واƅشرƄات اƅƄبيرة. مƊظماتاƗعمال اƅمختلفة في اƅ
 .هاواƊتشار  هاقييأتي عر Ɨهم مبادئ اƅتƊظيم اƅعلمي ƅلعمل، واƅƊظرة اƅحديثة ƅتطب وفيما 
 
 لم  ƃلعمل أوا: مبادئ اƃتƈظيم اƃع
عاما ثم مراقبا ƅلعمال، تابع مسارƋ اƅمهƊي ƄمهƊدس ثم مستشار في  rolyaTبعدما Ƅان 
، ويرى ااجتماعيةظيم، فمن خال تجربته اƅشخصية اƅمتراƄمة Ƅون Ɗظرة عن اƅفرد وعاقاته اƅتƊ
هذا  أƊه أƊاƊي في عمله ويسعى إƅى تعظيم مƊافعه ومƄاسبه وتدƊية جهودƋ اƅمبذوƅة، من خال
 )3(وضع ستة مبادئ ƅتƊظيم اƅعمل واا دارة ورشات اƅعمل بطريقة علمية وهي :
 
، ومن خال مراقبته ƅلعمال في اƅورشات، أن  rolyaTفحسب  اƃاريدة اƃمثلى أداء اƃعمل : -أ
بين اƅعمال أو تعدد  ااختافƄل مهمة من مهام اƅعمل يمƄن اƊجازها بطرق مختلفة سواء Ƅان 
 Ɗفسه، ƅƄن هƊاك طريقة وحيدة فقط أسرع وأفضل من اƅطرق اƗخرى .ƅلعامل اƅطرق 
 
                                                           
 ,selleutca seuqitarp te xuejne , ecnadnet : seniamuh secruosser sed noitseg aL , lA te naloD .L nomihS :(1)
  .09 : p , 2002 , siraP , noitacudE nosraeP ,noitidée3
 .96، ص: مرجع  بق ذƂرƉ: قيس محمد اƅعبيدي، )2(
 .09 -77 : pp ,7002 , siraP ,noitacudE nosraeP ,noitidé e2 ,snoitasinagro sed eigoloicoS , tairduoF lehciM : (3)
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تحديد اƅطريقة اƅوحيدة اƅمثلى Ɨداء اƅمهام يجب دراسة وتحليل من أجل  ƃلعمل: اƃعلم  اƃتحليل-ب
على دراسة اƅحرƄة واƅوقت، فقد تمت في اƅبداية من  بااعتمادƄل اƅطرق واƅتقƊيات اƅمستعملة ƅذƅك 
ƅقياس اƅوقت اƅازم  )ertèmonorhC(عامل في اƅورشة واستعمال اƅƄروƊومترخال ماحظة اƅ
خال وضع جداول ƅلوقت  من،)MTM(* اƅوقت ثم استعملت طريقة قياسإƊجاز اƅحرƄات، 
اƅمهام واƅوقت اƅƊمطي ƅازم ƅها، ومن تم أمƄن تحديد اƅوقت ƅتحديد اƅحرƄات اƗساسية إƊجاز 
 اƅلجوء إƅى مراقبة اƅعمال اƅمƄثفة واƅمƄلفة.اƅازم إƊجاز عمل معين دون 
فمن خال اƅتحليل اƅعلمي ƅلمهام أمƄن حذف اƅحرƄات غير اƅضرورية وترتيب اƅحرƄات 
 أأاƅازمة واƅضرورية بطريقة متسلسلة ƅلوصول إƅى اƅطريقة اƅوحيدة إƊجاز اƅعمال وهي اƅمعروفة ب
 "yaW tseb enO"
 
اƅوحيدة اƅمثلى ƅلعمل تحديد اƅطريقة إن  م اأفد  ƃلعمل):اƃتد يتفƂيك اƃمهام واƃتخصص( -ج
تتابعية حيث تƄون قصيرة  أصله اƅتفƄيك اƅƄلي ƅلعمل إƅى حرƄات أوƅية ثم إعادة ترتيبها بطريقة
إن تفƄيك اƅمهام يؤدي إƅى تجزئة اƅعمل واƅتخصص في اƅوظائف، حيث أن هذƋ اƗخيرة ومƄررة. 
حيث يƄون اƅعامل متخصصًا وا يحتاف إƅى اƅخبرة  ،)emsirolyaT( يلوريةااƅتتعتبر من خصائص 
استقاƅية وا ƅتحمل اƅمسؤوƅيات في اƅورشة، وا  ƅلترقيةƅلقيام بعمله، مما يعƊي أƊه غير مؤهل ا 
في اƅعمل ƗƊه خاضع احترام قواعد ووتيرة عمل محددة من طرف اإدارة ƅتلبية ااحتياجات 
 اƅمتزايدة ƅإƊتاجية. 
د غير اƅمؤهلين، فمثا (يؤƄد) توظيف اƗفرا، أو اƅتƊظيم اƅعلمي ƅلعمل يرسخ اƅتيلورية إن
سƊة   %4 Ƅما يلي  "tluaneR " روƊوشرƄة يد اƅعاملة غير اƅمؤهلة في اƅ تطور Ɗسبة Ɗاحظ
 . 0791سƊة  %57ووصلت إƅى  5291سƊة  %45، 6091
 
يعتبر اƅتقسيم اƅعمودي ƅلعمل  :دي ƃلعمل)اƃفصل بي  تصميم وتƈفيذ اƃعمل (اƃتد يم اƃعمو  –د 
تحديد اƅطريقة اƅمثلى واƅعملية Ɨداء اƗعمال،  مبدأ، وهو Ɗاتج عن يلوريةااƅتمن أهم خصائص 
ذوي أن اƅعمال غير مؤهلين ƅتحديدها، ويجب أن توƄل اƅمهمة إƅى مهƊدسين  rolyaTحيث يرى 
درين على تحليل مراحل اƅعمل اƅمعقدة وتحديد تأهيل أعلى من اƅذي ƅدى اƅعمال، فهم اƅوحيدين اƅقا
                                                           
*
 . spmet sed erusem ed edohtém uo tnemerusaeM emiT sedohtéM : MTM edohtém aL 
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دون مƊاقشتها، ويƄون تحت رقابة  أفضل اƅطرق ƅتأديتها وعلى اƅعامل تƊفيذ اƅمهام اƅموƄلة إƅيه فقط
 عن ذƅك. وƅيناƅمسؤ 
مثا رئيس اƅفرقة ومراقب  فهƊاك اƅمبادئ ترسخ اƅطبقية في اƅعمل؛ هذƋ أن هƊا ƅماحظوا 
 يستشار اƅعاملون في اتخاذها.ا فا تƊاقش اƅقرارات و  اأوتوقراطي إشرافƊمط ا مما يجعل ƅلعمال،
 
يلورية افبعد تحديد اƅطريقة اƅمثلى Ɨداء اƅمهام، تقتضي اƅت وااƈتداء اƃعلم  ƃلعمال: ااختيار -ه
 اختيار اƗفراد اƅقادرين على اƊجاز هذƋ اƅمهام، وذƅك من خال دراسات علمية ƅقدرات، واتجاهات
 ارات.وغيرها من ااختبائص اƅشخصية وخص
 
ƅأجور اƅتي يتقاضاها  هƊا تم وضع Ɗظام جديد اأجر واƃمفهوم ااقتصادي ƃلحوافز: -و
تجاوز دما يصل حدا معيƊا من اإƊتاف، وباƅعاملون، فهƊاك أجر مرجعي يتحصل عليه اƅعامل عƊ
أن هذا يحفز  rolyaTوبذƅك يرى  يصبح اƗجر متƊاسبا مع عدد اƅقطع اƅمƊتجة في اƅيوم،هذا اƅحد 
 في اƅعمل، على اعتبار أن اƅفرد أƊاƊي وƄسول في أداء عمله. مردود يتهماƅعمال ƅزيادة 
 
 يلوريةاثاƈيا: اƈتشار اƃت
اإƊساƊية، ƅƄن ا بطريقة ƅم يسبق ƅها مثيل في تاريخ  ااقتصادوقتƊا اƅحاƅي، تطور في 
ƅƊجاحاتها في سƊوات سابقة، ويبقى عملها سائر اƅمحرك اƗساسي  مƊظماتيمƄن أن تهمل اƅ
ف Ƅزة على اƅطبيعة اإƊساƊية، واƅتƄيبأغلب اƅمبادئ اƅتي وضعها تايلور، مع بع اƅتعديات اƅمرت
مع اƅمصطلحات اƅحديثة في اإدارة Ƅتسيير اƅجودة واا دارة اƅثقافة اƅتƊظيمية وفيما يأتي، تلخيص 
 ة اƊتشارها في يومƊا هذا:ƅلƊظرة اƅحديثة ƅمبادئ تايلور وƄيفي
 
اƅعلمي ƅلعمل يسمح اƅتƊظيم  اƃبحث ع  رفع اطƈتاجية يو اƃهدف اأ ا   ƃتƈظيم اƃعمل: -أ
معتبرة، وتأمين Ɗموهم من خال تحقيق  إƊتاجيةبتحقيق ، )emsidroF(واƅفوردية  اƅتيلورية مƊظماتƅل
 واقتصاديات اƅحجم. )egassitnerppA(اƅمتراƄمة ƅلتدريب فوائد عاƅية، وƄل ذƅك من خال اƅƊتائج 
اƅتي تبحث عن  مƊظماتيات اƅو أما في اƅوقت اƅحاƅي، فاƅبحث عن اإƊتاجية اƅعاƅية من أوƅ 
هƊاك قطاعات اقتصادية أƄثر عرضة ƅمخاطر  ميز في اقتصاد اƅمƊافسة اƅعاƅمية. واƅماحظ أناƅت
 tevlaCقام  nëortiCƄة سيتروان فلدى شر  فعلى سبيل اƅمثال إƊتاف اƅسيارات؛هذƋ اƅمƊافسة، 
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ترƄيب يين، وحدد استثماراته في سلسلة مƊافسيه اƅياباƊ إƊتاجيةعلى مستوى افه بƊاء بصياغة أهد
في اإƊتاف  droF ƅمبدأإذن فمن خال هذا اƅمثال، ا Ɗجد خافا  ."aitnaX" ƅƊموذف اƅسيارات 
ج اإƊتاجية على اƅيد اƅعاملة اƅمƄثفة أو ما في تحقيق Ɗتائ ااعتمادباƅسلسلة ƅƄن، ما يعاب هƊا هو 
 (1).sfitcefferus ed noitseG أبأ يسمى
 
يتعلق اƗمر بمبدأ اƅفصل بين عمليتي اƅتخطيط  اƃحصول على اطƈتاجية بƈفس اƃارق: -ب
حسب  -، من خال جعل اƅمƊفذين ƅلعملمƊظمةواƅتƊفيذ، حيث يعتبر أساس اإƊتاجية اƅعاƅية في اƅ
يرƄزون على اƅحرƄات اƗوƅية في اƅعمل وتƊفيذها في أوقات قياسية ( قصيرة)، وبذƅك  - rolyaT
 .يƄون اƅمƊفذ فعال ومƊتجا
فرغم إن هذا اƅوصف اƅبسيط ƅتƊفيذ اƗعمال، يجعلƊا Ɗعيد اƅƊظر في حقيقة اƅعمل اƅيوم، 
أƄثر تعقيدا  تطور اƅتƄƊوƅوجيا اƅمعتمدة في مختلف مجاات اƅƊشاط واƅتي جعلت أدوات اإƊتاف
اƅتطور مع على مستعمل ا،ƅة Ƅفاءات عاƅية واƅتي تتجسد مع خاصية  وأƄثر Ƅفاءة، هذا يفر 
عطاب واا مƄاƊية إصاحها، ƅذƅك يجب أن توƄل مهمة اƅصياƊة ƅمستعملي تطور ا،ات، وتوقع اƗ
Ƅل هذƋ اƅƊقاط اƅمذƄورة في اƅوصف اƅسابق توضح مدى اƅفصل بين Ƅل من  .هذƋ ا،ات
 ثاƅث.اƅصياƊة في جاƊب Ƅذƅك  و واƅتƊفيذ، اƅتصميم
ظهر Ƅذƅك اƅمعاصرة، ت مƊظماتفي اƅ مبدأ اƅفصل بين اƅتخطيط واƅتƊفيذإضافة إƅى اعتماد 
ذƅك  ويمƄن إثبات ؛من جهة أخرى همتأهيلƅأفراد من جهة واا عادة  تطبيقات قلة اƅتأهيل
  )2(:بطريقتين

م اƅمƊفذ ƅلعمل بمراقبة ا،ƅة، وهو مرتبط بطريقة از Ƅيفية اƅتماحظة  من خالمن جهة  
اا يقاف ا،ƅة، وبذƅك تحول عمل اƅمƊفذ إƅى سلسلة دة من خال تطبيق توصيات تشغيل و عمل محد
ذƅك Ƅمجال اƅصƊاعي، و وهو اƅحال باƅƊسبة ƅل اƅمƄررة واƅتي ا تحمل أي إبداع، من اƅحرƄات
باƅƊسبة ƅلخدمات اƅمحاسبة واƅماƅية، حيث تحول اƅعمل في هذا اƅقطاع من حسابات وتطبيق 
 ƅلقواƊين إƅى مجرد حجز اƅمعلومات في اƅƄمبيوتر واƅبرمجيات تƊجز اƗعمال اƅمطلوبة.
                                                           
)1(
 sli tnos emsirolyat ud xuec euq isnia euqissalc elocé’l ed noitasinagro’d sepicnirp sel ,loryessuoB craM : 
 noitidE ,snoitasinagro sed eiroéht ed te esirpertne’d eimonocé’d noitatressid al rissuéR ? séssapéd tnemiarv
 .08: p ,5991 , siraP ,gnitekraM
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
ظيفة ، اƅو على اƅعاقة بين اƅتأهيل أصبحت تعتمد Ƅثيرا ً مƊظماتمن جهة أخرى، Ɗرى أن اƅ 
، فاƅعاقة بين هذƋ اƅثاثية، يمƄن أن تتضح مثا في أن اƅعامل )tutats el(واƅمرƄز اƅوظيفي 
 .)reirvuO( فقط عامل مرƄزƋ اƅوظيفي Ƅون ƅديه مدة خدمة طويلة،ي تاƅتقƊي واƅذ
 
اƅمبدأ اƅفردي في اƅعمل من أهم إن اعتماد  ف  اƃعمل : )noitasilanosreP( اعتماد اƃفردية -ج
سلمات اƅƄاسيƄية، فاƅفرد يهتم بااƊشغاات اƅشخصية فقط، واا Ɗجاز اƅمهام اƅموƄلة إƅيه، وفي اƅم
يƄافأ  تدريجيا، حيث يتهمردودم وضع Ɗظام اƗجور اƅمتƊاسب مع ظل اعتبار اƅفرد أƊاƊي وƄسول، ت
 اƗƄثر أداًء.اƅفرد 
 تطبيقات اƅفرديةأعطت اƅتشريعات ƅل ،ااقتصاديةما في عصرƊا اƅحاƅي، ومع اƗزمة أ
، مƄاƊية فسخ عقود اƅوظائفيث يرى مدافعوƋ أƊه أفضل بديل إخاصة في مجال Ɗظام اƗجور، ح
في إدارة اƅموارد اƅبشرية، حيث ƅها Ɗقاط مشترƄة مع اƅمفترضات  هذƋ اƅتطبيقات Ƅذƅك تظهر
غير متفتحين على اƅƄاسيƄية حيث يتم اƅتعامل مع اƗفراد بشƄل مƊفرد على اعتبار أƊهم أƊاƊيين و 
 )1(اƅغير، حيث يتم تطبيق اƅعدل في اƅتعامل معهم.
 
أين رية ظهرت في اƅقطاع اƅصƊاعي يلو ااƅمعهود أن اƅمبادئ اƅت ااƈتشار ف  عدة قااعا  : -د 
حداث اƅتعديات اƅعمال، وبعد إيمƄن اعتماد اƅتخصص في اƅعمل واعتماد قلة اƅتأهيل ƅدى 
ƊساƊي ضمن مبادئ اƅتƊظيم اƅعلمي ƅلعلم، ياحظ أن اإƊتاف في اƅوقت اƅمتعلقة بإدراف اƅبعد اإ
اƅمƊاسب (اƅƊموذف اƅياباƊي)، دعم هذƋ اƅمبادئ ƗƊه فقط يعتمد في اƅمƊافسة على ا،جال اƅمحددة 
ƅتسليم اƅمƊتجات. ومن Ɗاحية أخرى، اƊتشر تطبيق هذƋ اƅمبادئ في قطاع اƅخدمات، حيث سمح 
بتبسيط وتضييق Ƅل من تƊظيم ومراقبة اƅعمل. وعلى سبيل اƅمثال، ماحظة  يا،ƅاستخدام اإعام 
 مƊظماتطبيعة اƅعمل اƅمعتمدة على تطبيق اƅتعليمات اƅمحددة واƅمبسطة باƅƊسبة ƅلعاملين في 
ع من تبسيط مهمة مراقبة اƅبضائأمƄن  اƅعاملين في قطاع Ɗقل اƅبضائع حيثاإطعام اƅسريع، أو 
 )2(ميز ا،ƅي.خال استخدام اƅتر 
                                                           
 . 18 : P ,tic .pO , loryessuoB craM : )1(
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يلورية، Ɨن هذƋ اƗخيرة تساهم في تقليص اوفي اƗخير يمƄن اƅقول أن اƅعوƅمة دعمت اƅت
اƅتƄاƅيف وتحسين اƅتƊافسية، Ƅما أƊه ا يمƄن اƅتƄلم عن زوال هذا اƅƊموذف من تƊظيم اƅعمل، بل 
هدف اƗساسي تطور مستمر، ƅƄن تبقى اإƊتاجية اƅفتƊظيم اƅعمل في تعديات مهمة،  إدخالعن 
ƅه، ƅذƅك ا يمƄن اƅفصل بين اƅماضي واƅحاضر فاƅمداخل واƅمقاربات تتواƅى و تبƊى على أساس 
 Ɗقائص اƅتي قبلها.اƅ
يلورية، Ɗجد اختافا في اƅرؤى، فهƊاك من يتƄلم اوعƊد مراجعة اƗدبيات حول موضوع اƅت
، emsirolyat-tsop elاƅتيلورية ، وهƊاك من يقول ما بعد emsirolyat ud niFعن Ɗهاية اƅتيلورية 
مما يقصدون استمرارية، وƄل  emsirolyat -oén elوآخرون يوظفون مصطلح اƅتيلورية اƅجديدة 
 حسب تحليله وزاوية ƊظرƋ ƅلموضوع.
 اƃمالب اƃثاƈ : مدر ة اƃعاقا  اطƈ اƈية
، مƊظمةاعي ƅلي واإجتمقام اƅباحثون في هذƋ اƅمدرسة، بإعطاء مفاهيم جديدة ƅلبعد اإƊساƊ
اƅذي اعتبر اƅفرد أƊاƊي في عمله، وأƊه عƊصر فقط من عƊاصر اإƊتاف ويجب  rolyaT مƊتقدين
استغاƅه بشƄل جيد ƅتعظيم اƗرباح، متجاها اƅجواƊب اƅƊفسية واإجتماعية ƅه، ƅذƅك ظهرت 
تي أعمال Ɗظريات مرتƄزة على هذƋ اƅجواƊب مƊذ بداية اƅعشريƊيات من اƅقرن اƅماضي، وفيما يأ
 أبرز رواد هذƋ اƅمدرسة.
 
 oyaM notlIــ أوا: دور جماعة اƃعمل ƃ 
 بتجاربه في معمل هاوتورن بشرƄة وسترن إƅƄتريك، أين أعطى )،9491-0881( oyaM notlIقام 
أظهر أن اإƊتاجية تتأثر إيجابيا بتحسين ظروف اƅعمل، فقام و  ،مƊظمةأهمية ƅلبعد ااجتماعي باƅ
في مرحلة أوƅى، بتحسين اƅظروف اƅفيزيائية ƅلعمل (اإضاءة)، ثم تحسين بع هو وفريق عمله 
 اƅعوامل اƅمهمة باƅƊسبة ƅلعاملين ƄاƗجر وفترات اƅراحة.
عمل خال تواجدهم بورشات اƅعمل أن ظروف اƅعمل اƅإضافة إƅى ذƅك احظ أعضاء فريق  
عة اƅعمل في جماعة، واƊعƄاس ذƅك اƅمحسƊة ƅيست هي اƅمؤثر اƅمباشر على اإƊتاجية، واا Ɗما طبي
 .على سلوك أفرادها
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اƅطبيعة ااجتماعية ƅإƊسان، وأن هذا اƗخير ا من خال أعماƅه،  oyaM notlIوضح 
Ƅاƅعادات في اƅعمل، اƅثقافة اƅتƊظيمية  بل هƊاك عوامل أخرى ،يجذبه إƅى اƅعمل Ƅسب اƅمال وفقط
حاجاته من اƅعاقات  واا شباعه إƅى إرضاء وعاقاته اƅشخصية، ويسعى هذا اƅفرد خال عمل
 .ااجتماعية، اƅتعاون وااƊتماء إƅى اƅجماعة
 )1(توصل إƅيها اƅتون مايو، وأصبحت بمثابة بديهيات هي: اƅتي ااستƊتاجاتإذن، أهم  
 ؛)enrohtwaH teffe’l(وهو مفعول هاوتورن ،وجود حوافز مرتبطة بفوائد ƅلعمال 
 داخل Ɗطاق اƅعمل؛ ماعية واƅجماعيةاعتراف بوجود اƅحياة ااجت 
 اعية واƅسلوƄات اƅفردية في اƅعمل؛اعتراف بوجود عاقة بين اƅحياة اƅجم 
 اعتراف بوجود حوافز مرتبطة بعوامل محددة. 
ديƊاميƄية في ، تم تدعيمها من طرف باحثين آخرين مثل اƅبحث  oyaMإن اƅدراسة اƅتي قام بها 
وضع مفهوم ب)، 7491-0981( niweL truK ، حيث قاماƅجماعة وآثرها على سلوك اƗفراد
ديƊاميƄية اƅجماعة، من خال مراقبة وتحليل جماعة أطفال تبين أهمية اƗساƅيب اƅديمقراطية 
، مؤسسين  oyaMƄذƅك، استلهم مفƄرون آخرون من أعمال  مقارƊة باƗساƅيب ااستبدادية.
 .nnamdeirF segroeGسوسيوƅوجيا اƅمƊظمات مثل 
 
 wolsaMــ يا: يرم اƃحاجا  ƃثاƈ
اƅترƄيز على حاجات اإƊسان من أجل اƅفهم اƅمعمق ƅما  oyaMمن بين اامتدادات Ɨعمال  
يبحث عƊه اƅفرد من خال Ɗشاطه اƅمهƊي، واƅفرضية اƅموضوعة في ذƅك أن سلوƄه يƄون تعاوƊي 
-8091(  wolsaM maharbAأو اƅعƄس في اƅعمل على أساس تلبية أو إرضاء حاجاته. وهƊا رتب 
 خمس أƊواع من اƅحاجات: )0791
 ثل اƗƄل)؛اƅحاجات اƅفيزيائية (م 
 حماية اƗجر)؛مثا ƅأمن (  اƅحاجة  
 اƅحاجة ƅاƊتماء؛ 
 اƅحاجة ƅلتقدير؛ 
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 اƅحاجة ƅإƊجاز. 
، اƅحاجة اƗعلى درجة ا يمƄن أن تحقق حتى تتحقق اƅحاجة اƗدƊى wolsaMوحسب   
اƅعر  اƅميƄاƊيƄي ƅهذا اƅترتيب إا أƊه يتعار  مع ما وضحه تايلور درجة ويتƄيف فيه، ورغم 
اƅذي رƄز على اƅمستويين اƗول واƅثاƊي فقط من اƅحاجات أي اƅحاجات اƅفيزيائية واƅحاجة ƅأمن، 
فحسب ماسلو بعد إرضاء واشباع هذƋ اƅحاجات اƗوƅية تصحيح هƊاك حاجات أخرى يسعى اƅفرد 
 .زƋ في اƅعمليقها وهي أساسي تحفيƅتحق
 salguoDــ ƃ yو Xثاƃثا: ƈظرية  
في اإدارة، وحسبه فإن اƅتƊظيم  بوضع Ɗظريته )4691 -6091( salguoD rogerG caMقام 
حاجاتهم  اƅƄامƊة ƅأفراد ƗƊه يهملاƅƄاسيƄي ƅلصƊاعة ا يستعمل إا جزء صغيرا من اƅطاقات 
 .ااجتماعية واƅفردية، وهƊا يقترح Ɗموذجين ƅإدارة
 .XاƗول يعتمد على اƅرقابة واƅعقاب (اƅتƊظيم اƅتايلوري) وهي Ɗظرية  -
 اƅثاƊي يعتمد على اƗهداف اƅمخططة، اƅمسؤوƅيات  اƅمفوضة وتقييم اƅƊتائج بطريقة Ɗظمية -
 .Y، وهي Ɗظرية )euqitamétsyS(
رد اƅƊمط اƗول هو أن اƅفعلى وجود Ɗمطين من اƗشخاص؛  بƊاءتم وضع هذƋ اƅفرضيات، 
وهي  ،عمل اƅحاجات اƅفيزيائيةوتجذبه إƅى اƅ اƅمسؤوƅيات، ويفضل أن يƄون مقاد يƄرƋ اƅعمل وتحمل
اƅعمل يمƄن أن يƄون مصدرا مƊها أن  فلها فرضيات معاƄسة؛ YƊظرية  ، أماXƊظرية اضات فتر ا
 ƅلرضا، ƅلفرد قدرات إبداعية، يتقبل ويبحث عن اƅمسؤوƅيات يقود Ɗفسه بƊفسه وغيرها.
فإذا Ƅان اƅعمال من  ؛يخضع إƅى مفاهيم اƅقائد واƅعاملين ن، فƊموذف تسيير اƅجماعاتإذ 
تƄون اƅقيادة  Yي حاƅة اƅƊظرية فاƅقيادة اƅتسلطية هي اƅفعاƅة، وف، XتƊطبق عليهم اƅƊظرية 
 اƅتشارƄية هي اƗƊسب ƅلتسيير.
 
 
 
 
 
 
 
  grebzreHـ ثاƃثا: ƈظرية اƃعاملي  ƃ 
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، وحدد wolsaM أأ Ɗظرة أخرى ƅسلم اƅحاجات ƅ )0002-3291( grebzreH kcirederF أعطى
فمن خال أبحاثه احظ أن بع  عوامل بيئة اƅعمل قد تسبب  اƅتحفيز في اƅعمل. طبيعة عوامل
عدم رضا اƅعاملين، ƅƄن تواجدها بمستوى مقبول ا يحفزهم ƅلعمل، من بين هذƋ اƅعوامل اƅصحية 
اإشراف، اƅƄفاءة في اƅمسؤوƅيات، ظروف اƅعمل، اƗمن طبيعة Ɗجد:  grebzreHاƅتي يراها 
أأ ƅواƅعاقات اƅشخصية وغيرها. وهذƋ اƅعوامل توافق اƅمستويين اƗول واƅثاƊي من سلم اƅحاجات 
 توفيرها من طرف رب اƅعمل.   ضرورة ، واƅتي يرى اƅعاملون wolsaM
تسمى  عوامل أخرى ، فإƊه ƅتحفيز اƅفرد في عمله يجب اƅترƄيز على grebzreHوحسب 
واƅمرتبطة مباشرة باƅƊشاط اƅممارس، ومƊها أهمية ومحتوى اƅعمل، إمƄاƊية اƅتƄوين  ،باƅعوامل اƅدافعة
 واƅترقية، مستوى اƅمسؤوƅية، اƅتقدير من ا،خرين، اإƊجاز وغيرها.
واƅجدير باƅذƄر، أن هƊاك عامل واحد يمƄن أن يƊتمي ƅتلك اƅمجموعتين، وهو اƗجر، فيمƄن 
 اعتبارƋ Ƅعامل صحي أو Ƅمصدر ƅلتحفيز.
اƅمدرسة  ) حيث يعƄس Ɗظرةliavart ud tnemehcirne’lإن هرزبرغ يقترح إثراء اƅعمل(
 اƅسوسيوتقƊية، مقترحا بذƅك أحد اƗشƄال اƅحديثة ƅتƊظيم اƅعمل.
 
  رابعا: مدر ة اƃعاقا  اطƈ اƈية:
مدرسة اƅعاقات اإƊساƊية في ، بحث مفƄرو  rolyaT على عƄس اƅرشادة اƅتي Ɗادى بها
. حيث أعادوا اƅƊظر في فƄرة اƅرجل (اƅفرد) مƊظمةسية اƅتي تحسن من إƊتاجية اƅاƅعوامل اƅسوسيوƊف
من اƅقرن اƅعشرين  06في  grebzreHوجعلوها اƅرجل ااجتماعي. حيث جاء  ااقتصادي ƅتايلور،
 .rolyaT أأ ƅ  TSO ƅيƊتقد اƅمدرسة اƅسوسيوتقƊية ويعار مبادئ
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 اƃمالب اƃثاƃث: اƃمدر ة اƃ و يوتدƈية
ƅموضوع تƊظيم اƅعمل على مبدأ  أساسي مفادƋ  اƅسوسيو تقƊي في دراسته اƅمدخل يرتƄز
ااعتماد اƅمتبادل بين أƊظمة اƅعمل وهي اƅتƄƊوƅوجيا، اإƊتاف واƅƊظام ااجتماعي. ƅذƅك اهتم 
محيط عمله؛ وجعل هذا اƗخير يتميز بإƊساƊية اƅباحثون في هذƋ اƅمدرسة باƅتداخل بين اƅفرد و 
 )1(.في زيادة إƊتاجية اƅفرد مƊظمةدون إهمال هدف اƅ وديمقراطية أƄثر
 )2(هذا اƅمدرسة ƅتƊظيم اƅعمل من خال ما يلي: ويمƄن اƅتفصيل في Ɗظرة
 
 ƈظام  و يو تدƈ   مƈظمةأوا: اƃ 
اƅقرن  ، فهي فترة اƅخمسيƊيات منواƅماحظ هƊا، تواصل اƅقطيعة مع اƅمفاهيم اƅƄاسيƄية
 رƄزت اƅدراسات على Ɗوعين من ااƊتقادات ƅلƄاسيك وهما:و اƅماضي، 
Ɗظاما مغلقا ا يؤثر في اƅمحيط اƅخارجي وا يتأثر به حسب تايلور، ƅƄن  مƊظمةاعتبار اƅ -
قادرا على  Ɗظاما حيويا ومفتوحا مƊظمة، اعتبرت اƅاƅعاƅمية اƅثاƊية اƊتشار Ɗظرية اƅƊظم بعد اƅحرب
 اƅتƄيف مع محيطه.
 -حسب مدرسة اƅعاقات اإƊساƊية -Ɗظيم اƅرسمي واƅتƊظيم غير اƅرسمياƅفصل بين اƅت  -
حسب مبادئ تايلور، واƅثاƊي  مƊظمةدار من قبل مسيري اƅفاƗول يهتم بتحديد اƅتƄاƅيف واƅفعاƅية، وي  
 باعها.مؤسس من قبل اƗفراد واƅمجموعات ويسعى إƅى تلبية حاجاتهم واا ش
Ɗظام  مƊظمةعلى هذين ااƊتقادين، تم اƅجمع اƗمثل بيƊهما من خال اعتبار اƅ وردا
تقƊي(حسب اƅتƊظيم  اƅعلمي ƅلعمل) من جهة، ومن جهة أخرى هو Ɗظام اجتماعي (حسب مدرسة 
 .مƊظمةاƅعاقات اإƊساƊية)، وهذا من أجل اƅوصول إƅى اƅفعاƅية اƅƄلية ƅƊظام اƅ
 
 بلƈد  kcotsivaTهد ثاƈيا: أعمال مع 
، ومن مƊظمةبعاد اƅتقƊية وااجتماعية ƅلفي اƅجمع بين اƗ kcotsivaTرƄزت باحثوا معهد 
 . te tsirT.E   yremE.Fأبرز اƅباحثين فيه Ɗجد:
                                                           
 )1(      .29, 19 :pp ,tic .pO ,la te naloD.L nomihS : 
 471,371 : pp ,0002 ,siraP ,nahtaN snoitidE ,esirpertne’l ed noitseg te noitasinagrO ,reitneprahC.P :)2(
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حيث  ،إن أبرز أعمال هذا اƅمعهد، هو تدخل باحثيه في اƊتقاد Ɗظام مƊجم فحم اƊجليزي
دماف تƄƊوƅوجيا جديدة تخص ااستخراف ا،ƅي ƅلفحم، هذƋ ƅوحظ اƊخفا  Ƅبير في اإƊتاف بعد إ
اƅطريقة اƅجديدة في اƅعمل ƅم تترك اƅخيار ƅلمهƊدسين إا تƊظيم اƅعمل حسب اƅƊمط اƅتايلوري؛ حيث 
ما Ƅان عليه اƅعمل وهو اشتراك أعضاء اƅفريق في م بدا - مهمة محددة ƅƄل فريق عملأصبح 
اƅبدء في عمله حتى يƊتهي اƅفريق اƅذي قبله اƅعمل. وƄل فريق وا يستطيع  -إƊجاز مختلف اƅمهام
 يعمل بمعزل عن ا،خر وتحت إشراف وتƊسيق مراقب بين هؤاء اƅفرق.
بعد ما احظ اƅباحثون، اƊتشار ظواهر سلبية Ƅثيرة من جراء طريقة اƅعمل هذƋ، مثل توقيت 
يقة أخرى حيث أن Ƅل فريق توƄل إƅيه اإƊتاف، واƅغيابات، اقترحوا إعادة ترƄيب وتƊظيم اƅعمل بطر 
مع ترك اƅحرية ƅلعاملين في اƅتƊظيم اƅذاتي  ز عمل معين ƅتحقيق أهداف اإƊتاف،جميع مهام اƊجا
ƅفريقهم ƅضمان استمرارية اƅعمل. وبعد اƊجاز Ƅامل اƅمهام بفعاƅية تصرف عاوة إجماƅية ƅلفريق 
 sepiuqé(يخص اƅعمل في فرق شبه مستقلة وبذƅك يعتبر هذا اƅمشروع هو أول تجربة عمل فيها 
 ).semonotua -imes
 
 تƈظيم اطƈتاج ف  فرق شبه م تدلةثاƃثا: 
ظهر تƊظيم اƅعمل في شƄل اƅفرق شبه مستقلة في سƊوات اƅسبعيƊيات من اƅقرن اƅماضي، 
 ، وهي تتمثل في مجموعة من اƅعمال تستƊد إƅيهم مهام Ƅلية أو kcotsivaTمن طرف باحثي معهد 
صدار اƗوامر، وƅديهم اƅحرية في تƊظيم إجزئية اإƊتاف، دون أن يƄون ƅديهم مشرف ƅلرقابة أو 
 أƊفسهم من أجل اƅوصول إƅى اƗهداف.
 syap sel(عرف هذا اƅشƄل من تƊظيم اإƊتاف Ɗجاحا Ƅبيرا في اƅدول اإسƄƊدƊافية  
ي ƅتƊظيم اƅعمل مقابل اƅƊموذف أدت إƅى استحضار اƅƊموذف اƅسويد ovloV*)، فمثا sevanidnacs
 اƗمريƄي ƅتايلور وفورد.
تجاƋ ااوتعد اƅفرق شبه اƅمستقلة من اƗشƄال اƅحديثة ƅتƊظيم اƅعمل واƅتي جاء بها  
اƅسوسيوتقƊي، واƅمعتمدة على مبدأ أن Ƅل تƄƊوƅوجيا في اƅعمل، تقابلها عدة احتماات ƅتƊظيم 
                                                           
 أفرادƅ قلة،ستفرق شبه م في جهت إƅى تƊظيم اƅعمللت عن اإƊتاف باƅسلسلة، واتخة، تسويدي سياراتشرƄة   ovloV  : )*(
 اƅيومي واستقاƅية أƄثر في ذƅك.اƅحق باƅمبادأة في تطبيق اƅعمل 
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وƅيس فقط طريقة وحيدة مثلى ƅهذا اƅتƊظيم على  ،من اƗخرىاƅعمل، غير أƊه هƊاك طرق أحسن 
 .rolyaT حد قول
 
 اƃمالب اƃرابع: اƃƈموذج اƃياباƈ  ƃلتƈظيم
ƅعبت اƅƊماذف اƅياباƊية دورا Ƅبيرا في إعادة تƊظيم اƅعمل، خصوصا اعتمادها على اƅتقƊيات 
سلع واƅخدمات. ع جودة اƅمن أجل رف"  unitnoC egassitnerppA"اƅمرتƄزة على اƅتمهين اƅمستمر
على بع  تطبيقات إدارة  ة اƅشاملة ƅذƅك، ارتƄزت اƅمƊظماتإضافة إƅى اƅعمل وفق مبادئ اƅجود
اƅموارد اƅبشرية أهمها تدعيم شعور اƅعمال بااƊتماء ƅمƊظماتهم، وتƊمية قدراتهم على حل اƅمشاƄل 
 محورية ƅزيادة إƊتاجية اƅيدإضافة إƅى اƅترƄيز على اƅعƊاصر اƅ ƅتي تواجههم أثƊاء اƊجاز اƗعمال.ا
 وبرامج اƅتƄوين. اƅعاملة ƄاƗجور، اƗمن اƅوظيفي
واƅماحظ أن اƅعمل وفق هذا اƅƊموذف، وهو اعتماد فرق عمل تحترم معايير اƅجودة أثƊاء 
 إƊجاز اƅمهام ƅƄن ما خصائص فرق اƅعمل هذƋ وأسباب Ɗجاحها؟ فيما يأتي تفصيل ƅذƅك.
 
 emsitoyoTأوا: اƃƈظام اƃتويوت  
خال سƊوات اƅثماƊيƊات من اƅقرن  atoyoT، أحد اƅمدراء اƅقدامى ƅشرƄات onhO.Tقام 
" بهدف spmet -à- etsuJاƅماضي، بوضع اƅƊماذف اƅياباƊية ƅلتƊظيم اƅمعتمدة على اإƊتاف في اƅوقت "
 ن.مرƊة Ƅليا واƅبحث عن اƅجودة اƅشاملة، فاإƊتاف يƄون حسب طلبيات اƅزبائ مƊظمةجعل اƅ
، وهو عبارة عن مزيج بين اƅƊموذجين onhOإن تƊظيم اƅعمل اƅياباƊي اƅمقترح من طرف 
اƅمرتƄزة على اƅتشديد في  اƗول مبدأ اƅعقاƊية (اƅرشادة) اƗمريƄي واƅسويدي ƅلتƊظيم، فأخذ من
) ecnelavyloPاƅعمل وحذف اƗوقات غير اƅمƊتجة، ومن اƅثاƊي احتفظ بفƄرة تعددية ااستعمال (
 وعدم تخصص اƅعاملين.
إذن، فاƅƊموذف اƅياباƊي أعطى Ɗظرة جديدة ƅتƊظيم اƅعمل من خال تطوير اƅƄفاءات 
وبذƅك أصبح  ،sruetarépo sed evitaitini’d tirpse’lوروح اƅمبادرة ƅلعمال  )،secnetépmoC(
 .مƊظمةاƅعمال عƊصر أساسي ƅلجودة اƅشاملة واƅفعاƅية ااقتصادية ƅل
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 ب ƈجاح اƃƈموذج اƃياباƈ ثاƈيا: أ با
اƗمريƄيين، قام اƅياباƊيون بتطوير اƅƊظرة  عƄس اƅƊظرة اƅميƄاƊيƄية ƅلمƊظرين على
، واƅتي يمƄƊها اƅتƄيف مع اƅتطورات اƅحادثة في عملها. في مƊظمةƅل "euqinagro"  اƅعضوية
Ɗافسية سƊوات اƅثماƊيƊات، سادت ظروف متغيرة وغير مستقرة، ƅƄن ساعدت على خلق ميزة ت
واƅتي تمƄƊت من إƊتاف خدمات بساسل قصيرة عاƅية اƅجودة  "sennoppin emrif"ƅلشرƄات 
 .وبتƄاƅيف تƊافسية
اƅياباƊية على مثياتها اƗمريƄية، حيث أن هذƋ  مƊظماتأسباب تفوق اƅ ihcuO .Wبين 
ئ تƊظيمية على عƄس اƗوƅى اƅتي تعطي مبادƅلعاملين أهداف Ƅمية يجب بلوغها،  اƗخيرة تحدد
" Ɗجد مبادئ مثل صفر spmet -à- etsuJƅاƅتزام بها، فمثا عƊد تطبيق Ɗظام اƅعمل في اƅوقت"
ردود أفعال اƅعمال اختيار اƗƊسب ƅما تƄون ƅديهم عدة توجه وغيرها، فهي  لاعطأمخزون، صفر 
 احتماات ƅمواجهة اƅظروف.
" Zفي Ƅتابه" Ɗظرية  ihcuO .Wإن هذƋ اƅطريقة تعƄس Ɗمط اإدارة باƗهداف، وقد وضع 
وحدة ، أهمية اƅثقافة اƅتƊظيمية ضمن هذƋ اإدارة؛ فاƅتفاف اƗفراد اƅعاملين حول ثقافة م  1891سƊة 
 هم اƅشخصية.اƅحعن مص مƊظمةغلبون مصلحة اƅيجعلهم ي  
من خال هذا اƅطرح اƅƊظري ƅمختلف اƅمقاربات اƅتي درست ااتجاهات اƅƄبرى في تƊظيم 
على  ح أن Ƅل اتجاƋ عاƅج اƅموضوع بƊاءختلف اƅمفƄرين واƅباحثين في هذا اƅمجال، يتضاƅعمل وم
فƊجدها ا  Ɗتقادات اƅموجهة ƅلطرح اƅذي سبقه.اƅظروف اƅسائدة في زماƊه واعتمادا على اا
تتعار  في أهمية تƊسيق اƅجهد اƅبشري من أجل بلوغ اƗهداف اƅتƊظيمية اƅمسطرة وفق شƄل 
اƅعمل، ƅƄن اƅفرق هو زاوية اƅƊظر ƅلموضوع مع اƅظروف اƅمستحدثة في Ƅل مرة؛ معين من تƊظيم 
 اƅفرد فبعدما Ƅان اƅسوق يتميز بااستقرار وقلة اƅتƊافس في مرحلة اƅتيلورية واƅفوردية وƊظرة
 مƊظماتاƅ "resitinamuH"سƊة اƅمختلفة، ظهرت اتجاهات تƊادي بأƊاƅمحدودة ƅعمله وحقوقه 
Ɗظاما مفتوحا يؤثر ويتأثر  مƊظماتهة، ومن جهة أخرى اعتبار اƅل من جوتحسين ظروف اƅعم
 باƅبيئة اƅتي تعمل فيها وضرورة اƅتƄيف معها.
  تنظيم العمل والحاجة إلى المرونةالفصل اأول                                                    
 
 64
 
 ud noitasinagro’d semrof sellevuoNƄل هذا، جعل أشƄال حديثة ƅتƊظيم اƅعمل  
رد داخل ين حياة اƅف"، تبرز بقوة تهدف إƅى اƅجمع بين زيادة اإƊتاجية وتحسTOFN "liavart
 .مƊظمةاƅ
وفيما يلي، عر  Ɨهم اƗشƄال اƅحديثة ƅتƊظيم اƅعمل واƅمستوحاة من اƅمدارس واƅمقاربات 
 .اƅƊظرية ساƅفة اƅذƄر
 
 )TOFN(: اأشƂال اƃحديثة ƃتƈظيم اƃعملاƃثاƃث اƃمبحث
من خال اƅمداخل اƅƊظرية اƅسابقة اƅذƄر حول تƊظيم اƅعمل ومختلف اƅتطورات اƅحادثة في 
ت اƅƊظر ƅهذا اƅموضوع، يتضح أن اƗشƄال اƅحديثة ƅتƊظيم اƅعمل ا يمƄن حصرها في بضع وجها
 أƊواع محددة ومختصرة واا Ɗما هي متعددة.
وزماؤƋ، حيث يتضح  naloD.L nomihSوفي هذا اƅطرح سيتم تƊاول اƅتقسيم اƅذي اقترحه  
ن تغييرا في اƅتƊظيم واƅهيƄل معيار اƅتصƊيف هƊا، حسب ما يستهدفه اƅتغيير في اƅعمل؛ فإما يƄو 
اƅتƊظيمي عموما؛ أو في تƊظيم اƅعمل اƅفردي أو اƅجماعي، أو في إعطاء تƊظيم أƄثر مروƊة 
 ƅلعمل. وفيما يلي عر ƅهذƋ اƅتصƊيفات اƗربعة:
 
 اƃمالب اأول: تƈظيم اƃعمل م  مƈظور تƈظيم 
ل في اƅبيئة اƅداخلية إن عملية ااستمرار باƅتƊظيم تتطلب مواƄبة اƅتغيرات اƅتي تحص
، ويتطلب ذƅك اƅمروƊة واƅقدرة على تفهم واستيعاب تلك اƅتغيرات ومحاوƅة إجراء مƊظمةواƅخارجية ƅل
إعادة اƅتƊظيم، أسباب . وهƊا سيتم عر مفهوم اƅتعديات على اƅتƊظيم أو ما يسمى بإعادة اƅتƊظيم
 اƅهياƄل اƅتƊظيمية اƅحديثة.هذƋ اƅعملية واƅعوامل اƅمؤثرة عليها، وأخيرا بع خيارات 
 
 أوا: ابيعة وأيمية إعادة اƃتƈظيم
يمƄن تعريف عملية إعادة اƅتƊظيم على أƊها،" Ƅافة اƅجهود اƅتي تبذل من قبل اإدارة اƅعليا  
، أو من قبل خبراء متخصصين في سبيل دراسة وتحليل Ƅافة اƅمبادئ واƗسس مƊظمةفي اƅ
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، وƄافة اƅممارسات اƅمتعلقة بتقسيم اƗعمال واƅعاقات ظمةمƊاƅتƊظيمية اƅمطبقة فعليا في اƅ
 )1(. آرائهم"وƄذƅك سلوƄيات اƗفراد واتجاهاتهم ومستويات  وتدرف اƅسلطات وااتصاات
تتضمن عملية إعادة اƅتƊظيم تشخيص ااƊحرافات واƅمشاƄل اƅتي قد تظهر Ɗتيجة ƅلتغيرات 
اƗسس واƅهياƄل اƅتƊظيمية ƅمسايرة Ƅل اƅمستجدات ، ومحاوƅة اقتراح مƊظمةواƅظروف اƅمحيطة باƅ
 ، بهدف تحقيق اƅتوازن وااƊسجام في أداء اƅعمليات اإƊتاجية واƅخدمية.مƊظمةفي بيئة اƅ
 
 اƃعمل تƈظيمثاƈيا: اƃعوامل اƃمؤثرة على إعادة 
إعادة اƅƊظر بهيƄلها  مƊظمةهƊاك عدد من اƗسباب اƅتي تستوجب على اإدارة اƅعليا ƅل
 )2(سسها اƅتƊظيمية، ويمƄن إيجازها بما يأتي:وأ
 ؛مƊظمةدارية عن اƅحد اƅمقبول باƅزيادة عدد اƅمستويات اإ -
 ؛مƊظمةعمل اƅوحدات اإدارية في اƅزيادة Ɗطاق اإشراف أو تقليصه عن اƅحدود اƅمƊاسبة ƅ -
 في تطبيقه؛ عدم اƗخذ بمبدأ اƅتخصص وتقسيم اƅعمل أو اƅتوسع -
 رة تستدعي إجراء تغييرات تƊظيمية؛بصو  مƊظمةتƄƊوƅوجيا جديدة في اƅ إدخال أساƅيب عمل أو -
 ومات واا صابتها باƅتشويه أو اƅƊقص؛اارتباك في عملية ااتصال وƊقل اƅمعل -
 ي إعادة اƅƊظر بتƊظيمها اƅداخلي؛تستدع بفترات Ƅساد مƊظمةحدوث أزمات أو مرور اƅ -
سيير اƅعمل، ومختلف اƅمشاƄل اƅمصاحبة ƅتاƊخفا  اƅروح اƅمعƊوية ƅلعاملين، أو زيادة دوران  -
 ؛مƊظمةاƅموارد اƅبشرية في اƅ
صعوبة اƅتƊسيق بين اƅوحدات اإدارية أو اƅتضارب أو اازدواجية في اƅمهام واƅƊشاطات اƅداخلية  -
 ؛مƊظمةعمال ذات اƅعاقة بخارف اƅأو اƗ
 .مƊظمةة في اƅاƅمساعدفي إجراءات اƅعمل وƄثرة اƅلجان  وجود اƅبيروقراطية اƅشديدة -
 
 : ااتجايا  اƃحديثة ف  تصميم اƃهياƂل اƃتƈظيميةثاƃثا
وااƊفتاح على اƗسواق  ، سواء في تƊوع اƗسواقمƊظمةإن اƅتغيرات اƅƄبيرة في محيط اƅ
فبعد  تعيد اƅƊظر في هياƄلها اƅتƊظيمية.زيادة اƅمƊافسة وتعدد مطاƅب اƅزبائن، جعلها أو  اƅعاƅمية
                                                           
 .742، ص: مرجع  بق ذƂرƉقيس محمد اƅعبيدي،  :)1(
 .842 ،742ص ص:  ،ƈف همرجع اƃ :)2(
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رت Ɗماذف حديثة تقليدية ƅهذƋ اƅهياƄل ƄاƅƊموذف اƅƄاسيƄي (أو ا،ƅي)، ظهاعتماد اƗشƄال اƅ
واƅجدول اƅتاƅي يوضح أهم اƅفروق بين اƅهياƄل اƅتƊظيمية  في اƅعمل. أƄبر مروƊة مƊظمةتعطي ƅل
 اƅتقليدية واƅحديثة.
 واƃحديثة اƃتدليدية ): اƃفروق بي  اƃهياƂل اƃتƈظيمية10جدول رقم (
 اƃهياƂل اƃحديثة اƃهياƂل اƃتدليدية
 اƅفرد امتداد ƅƖƅة. -
 أقصى تقسيم ƅلمهام. -
اƅموارد اƅبشرية خاضعة ƅلرقابة. اƅخارجية(مراقبين،  -
 قواعد إجراءات).
 هيƄل تدرجي. -
 أسلوب تسيير أوتوقراطي. -
 صراعات ومƊافسات. -
 مرƄزية. -
 أخطار قليلة. -
 اƅفرد مƄمل ƅƖƅة ومورد ƅلتطوير. -
 ل ƅلمهام.تجميع أمث -
اƅموارد اƅبشرية تخضع ƅلرقابة اƅداخلية (رقابة  -
 ذاتية، تسيير ذاتي).
 ا مرƄزية اƅسلطة. -
 أسلوب تسيير ديمقراطي. -
 مشارƄة وتعاون. -
 تفو اƅسلطة. -
 إبداع. -
 ud eigolohcysp al à noitaitinI ,xueruomaL .G te naloD.L.S ed étpadA : ecruoS
 .724 :p ,0991 ,ruetidé niroM natëaG ,laértnoM ,liavart
حيث أن  ƅحديثة؛تضح أهم ااختافات بين اƅهياƄل اƅتƊظيمية اƅتقليدية واتمن خال اƅجدول  
اƅتي تعمل في محيط أƄيد ومستقر، أما اƅهياƄل اƅتƊظيمية اƅحديثة  مƊظماتاƗوƅى صاƅحة ƅل
في Ɗشاطها على اƅزبون وتحقيق اƅجودة اƅعاملة في محيط تƊافسي واƅمرتƄزة  مƊظماتفتƊاسب اƅ
 اƅشاملة، ومشارƄة اƅعمال في اتخاذ اƅقرار.
 وفيما يلي عر Ɨهم اƅهياƄل اƅتƊظيمية اƅحديثة:
يعتمد اƅهيƄل اƅعضوي على تقليص عدد اƅمستويات اƅتƊظيمية واعتماد اƅهيƄل  اƃهيƂل اƃعضوي:-أ
، ويعمل ƅوظيفة اƅواحدة واƅمتخصصةعو ا اƅمسطح، حيث اƅعامل مƊوط بمجموعة من اƗعمال
معارف متƊوعة وتحƄم جيد في  من اƅفرد Ƅل هذا يتطلب .في إطار فريق عمل، وهو متخذ اƅقرار
 اƅتƄƊوƅوجيات اƅحديثة ƅإعام وااتصال.
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إقامة عاقات مع  مƊظمةمن خال اƅهيƄل اƅشبƄي أو اافتراضي، يمƄن ƅل اƃهيƂل اƃشبƂ : -ب
وحتى اƅمƊافسين من أجل تحقيق أهداف مشترƄة أو اƅتعاون في مجاات معيƊة، اƅزبائن، اƅموردين 
تقاسم مƊافعها  مƊظمةوذƅك من خال ااستغال اƅجماعي ƅلموارد، ومن أهم اƅموارد اƅتي يمƄن ƅل
 براءات ااختراع، شبƄات اƅتوزيع واƅموارد اƅماƅية. ،هي اƅموارد اƅبشرية
إستراتيجية اƅجودة اƅشاملة، أو عƊد  مƊظمةعƊد تبƊي اƅ يتم اƅلجوء إƅى مثل هذƋ اƅهياƄل
 تطبيق تƄƊوƅوجيا جديدة أو حتى عƊد دخول أسواق عاƅمية.
أن هƊاك مميزات مشترƄة بين اƅهياƄل اƅعضوية واƅهياƄل اƅشبƄية في وجود  ،واƅجدير باƅذƄر
 على تحقيق اƗهداف. مƊظمةاƅتعاون بين مختلف وظائف اƅ
 
ة واا دارات اƅبحوث واƅتƊمية، ييستخدم هذا اƅƊموذف في اإدارات  اƅهƊدس : اƃهيƂل اƃمصفوف -ج
ذƅك أن اƅهدف من استخدامه هو ااهتمام اƅمتزايد باƅƊتائج اƅƊهائية من خال إƊشاء مشروعات 
وفي  تحقيق اƗهداف اƅمرسومة ƅلتƊظيم. تتƄامل مع بعضها اƅبع ، ويƄون رؤساؤها مسؤوƅون عن
ƅمديرون على اƅمستوى اƅرأسي وƄذا اƗفقي، وƅƄل مƊهم سلطة تƊفيذية مباشرة هذا اƅهيƄل يƄون ا
على اƅƊشاطات اƅازمة ƅتحقيق اƗهداف. واƅتƊظيم اƅمصفوفي تتوافر فيه اƅخصائص اƅجيدة ومأخذ 
 Ɗلخصها في اƅجدول اƅتاƅي:
 ): مزايا ومآخذ اƃهيƂل اƃتƈظيم  اƃمصفوف 20اƃجدول رقم (
 وبـــاƃعي زاياـــمــاƃ
 .مثل ƅلتجهيزات واƅمعداتساعد على ااستخدام اƗ -
اƗفراد ذوي اƅتخصص واƅميول  يساعد على تجميع -
 في مجموعة متجاƊسة.
 .سلطات مستقلةيعطي اƅمديرين  -
يعطي اƅمديرين سلطات ƅوضع اƅجداول  -
اƅزمƊية ووضع اƗوƅيات في أعماƅهم دون 
 اƅتƊسيق مع ا،خرين.
، 7002، دار وائل ƅلƊشر، عمان، اƃتƈظيم وا  جراءا  اƃعملاحثة اعتمادا على: موسى اƅلوزي، إعداد اƅب: اƃمصدر
 .14ص:
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 اƃمالب اƃثاƈ : تƈظيم اƃعمل م  مƈظور جماع 
من أجل تبƊي اƅهياƄل اƅتƊظيمية اƅعضوية واƅهياƄل اƅشبƄية يجب ااعتماد على فرق اƅعمل. 
 ƅتƊظيم.وفيما يلي أهم اƗساسيات اƅمتعلقة بهذا ا
 
 أوا: مفهوم فريق اƃعمل
مجموعة من اƗفراد اƅذين تتƄامل مؤهاتهم ومهاراتهم ويشترƄون "يعرف فريق اƅعمل على أƊه 
 )1(." مƊظمةفي اƅعمل ƅتحقيق اƗهداف اƅمخططة واƅتي تخدم اƅ
 ،هموتظهر أهمية بƊاء فريق اƅعمل في اƅقدرة على تجميع اƗفراد وتمƄيƊهم من استخدام مواهب
درجة  وهذا ما يؤدي إƅى زيادة مساهمة اƗفراد ورفع راƄهم في اتخاذ اƅقرارات؛وذƅك عن طريق إش
 )2(.في اƅعمل ، وخلق تƊسيق ومروƊة ƄبيرينمƊظمةإƊتاجية اƅاƅرضا ƅديهم، وتحسين 
 
 ثاƈيا: أƈواع فرق اƃعمل
من فرق  ، أدت إƅى ظهور عدة أƊواعمƊظماتاƅمشاƄل اƅتي تواجه اƅطبيعة اƅتحديات و 
، طبيعة اƅمهام واƅوظائف، Ƅاƅفترة اƅزمƊية اƗشƄال يمƄن تصƊيفها تبعا ƅعدة خصائص اƅعمل، وهذƋ
 )3(: . وهƊا سيتم عر أهم هذƋ اƅفرق بغ اƅƊظر عن تصƊيفها*اƅتبادƅيةو 
 
وهƊا يتوفر ƅهذا اƅƊوع من اƅفرق Ƅامل اƅصاحيات إدارة Ɗفسها، وتحقيق اƃفرق اƃمدارة ذاتيا:  -أ
 اƗهداف اƅمسطرة إضافة إƅى تحديد اƅموارد اƅمادية اƅمƊاسبة وتدريب واختيار اƗفراد.
 
، حيث مƊظمةتتشƄل هذƋ اƅفرق من مختلف اƗقسام داخل اƅاƃفرق اƃمتعددة اƃوظائف:  -ب
يتخصص Ƅل فرد في مجال عمله اƅذي Ƅان يقوم به في وظيفة سابقة، وهƊا يتم اƅترƄيز على 
 تفادة مƊه في عمل اƅفريق.عƊصر اƅتخصص ƅاس
                                                           
)1(
 .301: p ,tic .pO ,lA te naloD.L nomihS : 
ع وجدار ، عاƅم اƅƄتب اƅحديثة ƅلƊشر واƅتوزياطدارة اƃحديثة: ƈظريا  وا تراتيجيا  وƈماذج حديثة: محمد اƅخطيب، )2(
 .022، ص: 4002ƅلƄتاب اƅعاƅمي ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، 
هي اارتقاء بقدرات اƗفراد ومهاراتهم حتى يتمƄن Ƅل فرد من اƅفريق اƅقيام بأي من اƅمهام اƅتي تقوم بها اƃتبادƃية : )*(
 أعضاء اƅفريق.
 .331، 231ص ص: ،7002مرجع  بق ذƂرƉ، موسى اƅلوزي، : )3(
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تتƄون هذƋ اƅفرق من عدد من اƗفراد يشƄلون دائرة صغيرة ويعملون في  اƃفرق اƃوظيفية: -ج
 Ɗشاطات وواجبات وظيفة واحدة يتم تحديدها مسبقا.
 
يتم تشƄيل هذا اƅفريق من اƅمديرين اƅعاملين في اƅتƊظيم ومن مختلف فرق اطدارة اƃعليا:  -د 
ƅعدم ارتباطه بمشروع أو  اƅفريق بخبرات أعضائه وباستمراريتهارية، حيث يمتاز هذا اƅمستويات اإد
 مشƄلة معيƊة.
 
يتعر  اƅتƊظيم بمختلف مستوياته اإدارية ƅمشƄات يتطلب حلها فرق حل اƃمشƂا :  -يـ 
تشƄيل مثل هذƋ اƅفرق، وأحياƊا يƊدرف هذا اƅشƄل ضمن اƅفرق اƅوظيفية أو اƅفرق اƅمتعددة 
ظائف، وهƊا تƄون اƅفرق اƅوظيفية على شƄل دوائر اƅجودة، واƅتي تتشƄل رغبة وطواعية حيث اƅو 
 يتجمع اƗفراد ƅمƊاقشة بع اƅقضايا اƅمتعلقة باإƊتاف.
 
 ثالثا: فوائد فرق العمل لϠتنظيϡ 
 )1(من تشƄيل فرق اƅعمل، وأهمها ما يلي: مƄن أن يستفيد مƊها اƅتƊظيمهƊاك عدة فوائد ي
يؤدي تشƄل اƅفريق إƅى دعم مفاهيم وأسس اƅعملية اإدارية من خال تحقيق اƅتعاون  و :اƃتعا -
متوافرة Ɨعضاء اƅفريق، بين اƗفراد، اƗمر اƅذي يؤدي إƅى اإبداع واستغال اƅقدرات واƅمهارات اƅ
 يسهل اƅعملية اإدارية واƅتƊظيمية. مما
اƅمعلومات  اƅفريق واإدارات اƅمختلفة إƅى Ɗقل يؤدي تحقيق اƅتعاون بين أعضاءƈدل اƃمعلوما :  -
 ة، حيث تتدفق من أعلى إƅى أسفل واƅعƄس.ري  ح  اƅازمة ب  
متجاƊس إƅى إطاق اƅطاقات واإبداعات  يؤدي تشƄيل فريق عمل اا تخدام اأمثل ƃلموارد: -
 . وااƊتماءات ƅلفريق، مما يحقق فائدة Ƅبيرة في حل اƅمشƄات اƅتي تواجه اƅتƊظيم
وذƅك Ɗتيجة ƅلمعلومات واƅمهارات  ،اƅتأƄد ة منوهƊا يتم اتخاذ اƅقرارات في حاƅاتخاذ اƃدرارا :  -
حيث تتوفر اƅمشارƄة في صƊع اƅقرار، تبادل اƅمعلومات، إعداد  فريق؛واƅقدرات اƅمتوافرة ƅدى اƅ
 بدائل عديدة ثم اختيار اƅبديل اƗمثل اƅذي يحقق اƗهداف اƅمرغوب فيها.
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حيث يحرص اƅفريق على تحقيق اƅجودة في مخرجات عملهم سواء في اƅقرارات أم في  ودة:اƃج -
 إعطاء اƅحلول أم في آƅيات اƅعمل.
 
 اƃمالب اƃثاƃث : تƈظيم اƃعمل م  مƈظور فردي
اƅمداخل ƅترƄيز هƊا  على مدخلين، وهما هƊاك عدة طرق ƅتهيئة وتƊظيم اƅعمل، وسيتم ا
 رد واƅمستمدة من اƅƊماذف اƅسوسيوتقƊية، ومدخل اƅهƊدسة اƅبشرية.اإبداعية اƅمرتƄزة على اƅف
 
 أوا : اƃمداخل اطبداعية اƃمرتƂزة على اƃفرد
حاوƅت  في اƅƊظريات اƅƄاسيƄية، ƅلمورد اƅبشري تبعا ƅلƊظرة ااقتصادية اƅتي ƄاƊت
Ƅلها اƅجديد حيث تعمل اƅوظائف بش ؛تبƊي رؤى مختلفة ƅلمهام اƅمƊجزة من طرف اƅفرد مƊظماتاƅ
اƅغيابات ودوران  من اƅرضا اƅوظيفي، وتخفي  Ƅلو اƅمردودية  ،اƅدافعيةƄل من  على زيادة 
عمل ذو معƊى ƅلفرد، وƅه دراية حول اƅت من خال جعل محيط ايااƅعمل. ويتم تحقيق هذƋ اƅغ
 اƗهداف اƅمرجوة ويساهم في تحقيقها.
من جهة أخرى،  مƊظمةأهداف اƅمن أجل إشباع هذƋ اƅحاجات ƅلفرد من جهة وتحقيق 
 )1(وأهمها ما يلي:، اƅمƊجزة لمهامإعطاء معƊى ƅهƊاك اƅعديد من ااستراتيجيات اƅمتبعة في إطار 
 
ا يعتمد تدوير اƅعمل على تغيير طبيعة اƅوظائف، واا Ɗما على زيادة عدد  تدوير اƃعمل:  . أ
تجعل من اƅفرد أƄثر تعرفا واƊدماجا اƅمهام اƅتي يمƄن ƅلفرد إƊجازها خال وقت معين، هذƋ اƅطريقة 
مع مƄوƊات مختلف اƅوظائف واƅتأقلم معها حيث يقوم باƅعديد مƊها، مما يصبح هذا اƅفرد متعدد 
 ااستعمال(متعدد اƅوظائف).
 
زيادة اƅمهام سيع اƅمهام على اƅوظيفة اƅواحدة مع اƅعمل على يعتمد تو  تو يع اƃمهام:  . ب
ثيرا عن مضموƊها، مما يساعد اƅفرد على اƄتساب مهارات جديدة، اƅمرتبطة بها واƅتي ا تبتعد Ƅ
 واƅعمل بطريقة محفزة بعيدة عن اƅروتين.
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فعلى عƄس  يعتمد إغƊاء اƅعمل على زيادة اƅمسؤوƅيات اƅمرتبطة باƅوظيفة؛ إغƈاء اƃعمل: .ج
مل على اƅتوسيع طريقة توسيع اƅمهام اƅتي تعتمد على تمديد وتوسيع اƅمهام أفقيا، فإغƊاء اƅعمل يع
اƅعمودي وزيادة أعباء اƅعمل اƅمرتبطة باƅوظيفة، من خال توفر بع  اƅخصائص Ƅااستقاƅية، 
 .تƊوع اƅمهارات واƅقدرات، توفر اƅمسؤوƅية، وغيرها
 : scimonogrE((ثاƈيا: مدخل اƃهƈد ة اƃبشرية 
اƅفيزيائية، يحاول هذا اƅمدخل جعل اƅوظائف أƄثر اƊسجاما مع خصائص اƅفرد وقدراته 
 بحيث يجعله أƄثر راحة في اƊجاز اƗعمال.
، وتعرف على أƊها اƅحقل اƅذي *scimonogrEإن مصطلح اƅهƊدسة اƅبشرية هو ترجمة ƅƄلمة 
بغية اƅوصول إƅى اƅطرق واƗساƅيب اƅتي يمƄن ƅلفرد بموجبها  م بدراسة اƅعاقة بين اƅفرد وبيئتهيهت
إيجاد اƅوسائل اƅتي تؤدي إƅى تقليل حاات اƅتعب واإجهاد أداء اƅعمل بƄفاءة عاƅية، فضا عن 
اƅتي يتعر ƅها اƅفرد أثƊاء عمله. فاƅبيئة اƅتي يعمل فيها اƅفرد ƅيست اƅمحيط أو اƅحيز اƅذي يوجد 
فيه فحسب، بل تشمل جميع اƅمƄائن وا،ات وطرق اƅعمل واƅتƊظيم اƅذي يعمل فيه مع اƗفراد 
 )1(رة باƅفرد من حيث قدراته وقابليته.ا،خرين، وƅها عاقة مباش
من خال إتباع هذا اƅمدخل اƅحديث، تسعى مثا إƅى إعادة تعريف  مƊظمةƅذƅك، فاƅ
مضامين اƅوظائف ƅتتƊاسب مع اƗفراد وقدراتهم خاصة اƅƊساء واƅمعوقين، حيث أثبتت اƅدراسات أن 
 )2(يابات.اعتماد اƅهƊدسة اƅبشرية ساهم في زيادة اإƊتاجية وتخفي اƅغ
 
 اƃمالب اƃرابع: تƈظيم اƃعمل اƃمرتƂز على اƃمروƈة
اƅعمل اƅمرن، دون اƅمرور باƗدبيات اƅتي تتحدث عن مروƊة  من اƅصعب اƅخو  في
ƅتƊظيم اƅعمل اƅمرتƄزة على ى مروƊة اƅعمل. إن اƗشƄال اƅحديثة عامة وأƊواعها، وصوا إƅ مƊظمةاƅ
 ول وقت اƅعمل واƗخرى حول مƄان اƅعمل.إحداهما تتمحور ح Ɗوعان:اƅمروƊة هƊا 
 
                                                           
وتعƊي  somoNوتعƊي اƅعمل و nogrE، أصل هذƋ اƅƄلمة مشتق من Ƅلمتين باƅلغة اƅاتيƊية، وهما scimonogrE: )*(
 اƅقواƊين.
، ص: 9002Ɗشر واƅتوزيع، عمان، ، إثراء ƅل درا ة اƃعمل ف  إاار إدارة اطƈتاج واƃعملياجال محمد اƅƊعيمي، : )1(
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)2(
  . 901: p ,tic .pO ,lA te naloD.L nomihS : 
  تنظيم العمل والحاجة إلى المرونةالفصل اأول                                                    
 
 45
 
  أوا: وق  اƃعمل اƃمر 
Ɗمطي وموحد، فساعات اƅعمل اƅيومية  مƊظماتفي اƅسƊوات اƅسابقة Ƅان وقت اƅعمل داخل اƅ
ƅƄن وفي اƅسƊوات اƗخيرة اƗسبوع. ساعات في اƅيوم، وبخمسة أو ستة أيام في  80عادة ما تƄون 
وقت من شأƊها إعطاء حرية أƄبر ƅلعامل في حياته اƅشخصية ظهرت أشƄال جديدة وترتيبات ƅل
هذا على صعيد اƅفرد أما باƅƊسبة  حياته وواجباته اƅمهƊية. بيƊها وبين واƅموازƊة في Ɗفس اƅوقت
 ، فمن خال وضع هذƋ اƅبدائل جعلت اƅعامل أقل غيابا وأƄثر رضا وحفزا ƅلعمل.مƊظمةƅل
ƅƄل مƊها شروط وظروف ƅلتطبيق، ومƊها: ساعات وقد تعددت هذƋ اƅبدائل واƅترتيبات، و 
اƅعمل اƅمرƊة، أسبوع اƅعمل اƅمضغوط، تقاسم اƅوظيفة وغيرها. ويتم شرحها واƅغوص فيها في 
 اƅفصل اƅاحق على اعتبارها محور هذƋ اƅدراسة.
 
  اƃمروƈة اƃمعتمدة على مƂا  اƃعملثاƈيا: 
أم  اƅمƄاتبƄان ذƅك في  ، سواءظمةمƊاƅ هو سابقا Ƅان اƅمƄان اƅوحيد إƊجاز اƗعمال
. أما ا،ن فقد ظهرت أشƄال أخرى اƊجرت عن اƅتƄƊوƅوجيا اƅحديثة، واƅمتمثلة في اƅعمل اƅورشات
عن بعد أو اƅعمل من اƅمƊزل، حيث أن بع اƗعمال أصبح يمƄن إƊجازها دون ضرورة اƅحضور 
 عام وااتصال.اƅفعلي ƅمƄان اƅعمل، وذƅك باستخدام اƅتƄƊوƅوجيا اƅحديثة ƅإ
ƅƄن، ما فوائد هذƋ اƅطرق اƅمستخدمة في اƅعمل؟ هل ƅها شروط ƅƊجاحها؟ هل ƅها بع 
 Ƅل هذا يتم تƊاوƅه وباƅتفصيل في اƅفصل اƅاحق. ااƊتقادات واƅƊقائص؟
، )TOFNمن خال ما سبق، يمƄن تلخيص تصƊيفات اƗشƄال اƅحديثة ƅتƊظيم اƅعمل (
 :واƅيموأهدافها من خال اƅشƄل اƅ
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 ): ƈموذج اأشƂال اƃحديثة ƃتƈظيم اƃعمل10اƃشƂل رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 وزمائه ƅأشƄال اƅحديثة ƅتƊظيم اƅعمل. naloD.L nomihSإعداد اƅباحثة حسب تقسيم  ر:اƃمصد
ف اƗشƄال اƅحديثة ƅتƊظيم اƅعمل يقترح  إعادة تƊظيم اƅعمل من خال اƅشƄل يتضح أن Ɗموذ 
فة، ƅƄƊها تتفق على تحقيق هدفين أساسين؛ يتمثل اƗول في تحسين اإƊتاجية من مختل اياو من ز 
خال زيادة مستويات اƅمردودية في اƅعمل، ضمان واء اƅزبائن واƅمستهلƄين إضافة إƅى ضمان 
اƅعاملين من خال تحسين  اƗفراد ، أما اƅثاƊي فيشمل تحقيق أهدافمƊظمةاستمرارية وتƊافسية اƅ
، مما يساعد في اƅعمل؛ وذƅك بضمان ظروف عمل مƊاسبة وتƊظيم إداري جيد مثا جودة اƅحياة
 .مƊظمةواƊتماء أƄبر ƅل روح معƊوية عاƅية Ɨداء اƗعمال على تحقيق
 
 اƃمƈظور اƃتƈظيم :
 عادة تƊظيم اƅعملإ -
تصميم هياƄل تƊظيمية  -
 حديثة
 اأشƂال 
 اƃحديثة 
ƃتƈظيم اƃعمل 
 )TOFN(
 اأيداف:
/تحسين 1
 اإƊتاجية
 / تحسين جودة2 
 حياة اƅعمل
 اƃمƈظور اƃجماع :
 فرق اƅعمل بƄل أƊواعها -
 
 اƃمƈظور اƃفردي:
 مداخل إبداعية -
 مدخل أرغوƊوميا -
اƃمƈظور اƃمرتƂز على 
  وƈة:اƃمر 
  مروƊة وقت اƅعمل -
مروƊة مرتƄزة على مƄان  -
 اƅعمل
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 خاصة اƃفصل اأول:
من خال ما جاء في هذا اƅفصل، يتضح أن اƅمفاهيم اƅمتعلقة بتƊظير اƅعمل في تغير 
إƅى اƗفƄار اƅمƊادية بأƊسƊة  ،ية اƅمعتمدة على اƅتخصص وتقسم اƅعملمستمر، فمن اƅƊظرة اƅتايلور 
إƅى اƗفƄار اƅمشجعة على ضمان  وصوا محيط اƅعمل وتشجيع اƅعمل اƅجماعي ضمن فرق اƅعمل
مروƊة أƄبر في اƅعمل ƅتحفيز اƗفراد على اƗداء اƅجيد وزيادة اإƊتاجية، وجعلهم أƄثر راحة ورضا 
 في اƅعمل.
اƗشƄال اƅتقليدية ƅتƊظيم اƅعمل إƅى اƗشƄال اƅحديثة، ƅƄن من اƅمتوقع تغير إذن، فمن 
صور اƅعمل في اƅمستقبل وفقا ƅما يستجد من ظروف وتطورات في اƅمحيط ااقتصادي، 
فما يعد صورا جديدة ƅمراحل اƅعمل في اƅمرحلة اƅحاƅية يصبح  اƅتƄƊوƅوجي، ااجتماعي وغيرها.
Ƅل مرة تظل أشƄال اƅعمل اƅجديدة محور اهتمام اƅمƊظرين واƅباحثين  تقليديا في اƅمستقبل، وفي
 واƅمجتمعات. مƊظماتƅتحليلها وتفسيرها واستغاƅها بما يخدم اƅ
يد على اƅمروƊة في ومن بين صور اƅعمل اƅجديدة في وقتƊا اƅحاƅي، هو ااعتماد اƅمتزا
اƅمتطورة، واƅسؤال اƅمطروح هƊا:  و ما يسمى بƊظام اƅعمل اƅمرن، خاصة في اƅدولتƊظيم اƅعمل أ
 ما اƅمقصود باƅمروƊة؟ وما أهمية Ɗظام اƅعمل اƅمرن؟ ومن هو اƅمستفيد من تطبيقه؟.
في  اƅعمل اƅمرن Ɗظامعر  وتحليل أهم ما يتعلق ب ƅدراسة هذƋ اƅتساؤات وأخرى يتم
 اƅفصل اƅمواƅي.
 
 
 
 الفصل
 الثاي 
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 اƃفصل اƃثاƈي: ƈظام اƃعمل اƃمرن
 د:ـمهيـت
تƊظيم اƅعمل أو  ه اƅقديمة وصوا إƅى اƅمروƊة فيبعد اƅتطرق إƅى تƊظيم اƅعمل من أشƄاƅ
وجب اƅموضوع إƅمام Ɗظريا بمفهوم Ɗظام اƅعمل Ɗظام اƅعمل اƅمرن Ƅأحد أهم اأشƄال اƅحديثة، يست
افات ملحوظة في اƅمفهوم يتميز باختاƅمروƊة عموما، واƅذي اƊطاقا من مصطلح اƅمرن. و 
اƅثابت أو اƅعمل  اƅعمل مروƊة اƅعمل مقابل مصطلح إƅى ظهورباختاف مجاات دراسة اƅباحثين، 
فاƅتعريج على أهم اƅمتطلبات اƅواجب توافرها داخل ، اƅمرن اƅعمل ي واƅغوص في أƊواعاƅƊمط
 .ƅتبƊي هذا اƅƊظام مƊظمةاƅ
 اƅمباحث اƅتاƅية: ƅذƅك تم تقسيم هذا اƅفصل إƅى
 .Ɗظمةيات مروƊة اƅمث اأول: أساساƅمبح
 اƅمبحث اƅثاƊي: ماهية Ɗظام اƅعمل اƅمرن.
 اƅمبحث اƅثاƅث: متطلبات إدراج Ɗظام عمل مرن.
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 اƃمبحث اأول: أساسيات مروƈة اƃمƈظمة
مع اƅتغيرات اƅحاصلة في  اƅمƊظمات ƅتƄيفƊة في عصرƊا اƅحاƅي ضرورة حتمية مرو تعتبر اƅ
فهƊاك  أمام مروƊات بدا من مروƊة واحدة؛محيطها اƅداخلي واƅخارجي، حيث تƊوع اƅتغيرات يجعلها 
ƅƄن قبل اƅتطرق إƅى  وغيرها.إƊتاجية، سوق اƅعمل، Ɗظام اƅعمل تƄƊوƅوجية،  ƅلمروƊة: عدة مجاات
ƅماضية في مجال علوم اƅتسيير اƅعقود ا، Ƅيف Ƅان اƅتƊظير خال ƅمروƊة اƅمƊظمة اƅƊظرة اƅمعاصرة
 طلح اƅمروƊة؟ وما هي أهم أبعادها ومجااتها؟ وفي هذا اƅعƊصر يتم اƅتفصيل في ذƅك.ƅمص
 
 اƃمطلب اأول: تحليل اƃمقاربات اƃƈظرية ƃمروƈة اƃمƈظمة
ف اأدبيات، ياحظ أن مصطلح اƅمروƊة يتميز بمضامين مختلفة، وهذا باختابمراجعة 
، فمفهوم اƅمروƊة عرف مƄاƊة مميزة في اƅƊقاشات اƅتي تدور حول أبعاد اƅتي يدرسوƊهااƅƄتاب وا
ات بحثية من خال تحوات اƅمƊظمة واƅعمل مƊذ عقود، وعرفت اهتماما متزايدا في عدة تخصص
سواء Ƅان ااقتصاد، اƅتسيير، علم ااجتماع، علم  لة في اƅمجال اƅذي تƊتمي إƅيهاƅتغيرات اƅحاص
 اƅقاƊون وغيرها. اƅƊفس،
Ɗوات اƅسبعيƊات من اƅقرن سواƅباحثون في علوم اƅتسيير ƅم يهتموا بمفهوم اƅمروƊة إا في 
أين بدأت اƅمƊافسة بين اƅمƊظمات تزيد وااهتمام باإƊتاجية وتلبية حاجات اƅزبائن  )1(،اƅماضي
 يتƊامى.
اƅمجال، وتحليل ااختافات وهƊا سيتم عرض اأفƄار اƅمتƊاوƅة من طرف أهم اƅباحثين في 
 اƅسائدة في اƅتطرق ƅمفهوم اƅمروƊة من خال أشƄاƅها اƅمختلفة.
 
  ستراتيجيةأوا: اƃمروƈة اƃعملياتية واƃمروƈة اإ
ظهر مفهوم اƅمروƊة اƅمقسم إƅى مستويين إستراتيجي وعملياتي (تشغيلي)، ƅدى عدد من 
 اƅباحثين أهمهم:
اإستراتيجي واƅمستوى اƅعملياتي، حيث  اƅباحث هƊا بين اƅمستوىميز ي   :)9791( xieRأ. أعمال  
حجم فاƅتغيرات هƊا تخص  ستوى اƅƊشاط؛ترتبط اƅمروƊة اƅعملياتية باƅتƊوع اƅƊاتج عن حجم أو م
                                                           
 .44 : p ,6002 ,361  ° =� ,noitseG ed esiaçnarf euveR ,étilibixelf ed noiton al ed euqitirC ,iggaM .B : (  1)
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Ƅل من اƅوقت واƅتƄاƅيف، أما اƅمروƊة اإستراتيجية ستعملة، وبذƅك فهي ترƄز على ضبط اƅمواد اƅم
  )1(.شاطات اƅتƊظيمية، وا  عادة تخصيص وتوزيع اƅموارد اƅازمة ƅذƅكفهي ترƄز على طبيعة اƅƊ
في Ɗفس اƅسياق يعتبر اƅباحثين هƊا اƅمروƊة : )4891( uaednoraT te niwreGب. أعمال 
اƅصƊاعية باƅتƊويع اƅƄبير ƅإƊتاج، اƅتعديل واƅتجديد  شرƄةاƅتشغيلية على أƊها وسيلة تسمح ƅل
اƅسريع، اƅتƄيف مع تƊوع حجم اƅطلب بدون مخزون وبدون تأخير، وضبط Ƅفاءاتها ƅتحقيق 
 )2( .أهدافها
Ɗوعين من  هƊا اƅباحث في إطار اƅتقسيم اƅسابق ƅلمروƊة، يقترح :)9991( uaednoraT ج. أعمال
مدى اƅمؤشرات: ذاتية وغير ذاتية، ƅقياس اƅمروƊة اإستراتيجية، وƄل مؤشر مƊهما يدل إما على 
  )3( .اƅخيارات اƅمتاحة، وا  ما على اƅقدرة على اƅتغيير
 
 ثاƈيا: اƃمروƈة اƃساƂƈة واƃمروƈة اƃديƈاميƂية
 وƊة اƅديƊاميƄية في Ƅل من:استعمل مصطلحي اƅمروƊة اƅساƄƊة واƅمر 
اƅساƄƊة على أƊها قدرة اƅمƊظمة يعرف اƅباحثان اƅمروƊة  :)2991( naifiraZ te zyleV أ. أعمال
أما اƅمروƊة اƅديƊاميƄية فهي اƅقدرة على اƅتغير  ستثمار فرص متاحة، خال وقت معين.لى اع
  )4( .واƅتأقلم مع اƅمحيط غير اأƄيد من خال اƅقدرة على معاƅجة وتحليل هذا اƅمحيط
اƅباحثان أن اƅمروƊة اƅساƄƊة  في Ɗفس اإطار يرى: )9991( anerelL te tednehoC أعمالب. 
حيث تƄون أمام  ،هي اقتƊاص فرصة أو أƄثر معطاة في محيط يتميز بحاƅة خاصة وهي اƅخطر
مƊها، أما اƅمروƊة اƅديƊاميƄية هي مروƊة  سباƅمƊظمة عدة احتماات عليها دراستها واختيار اƅمƊا
  )5(.قصد بها قدرة اƅمƊظمة على تسيير تأقلمها مع محيطها عبر اƅزمنمؤقتة ي
 
                                                           
 :p ,2002 ,laitapsoréa ruetces el snad étilibixelf aL ,)sneilagI kcaJ ed noitcerid al suos( lA te imarakA lE .A : (  1)
 euveR ,elibomotua’l ed sac el : noitcudorp ed  sussecorp el snad étilibixelf aL ,uaednor aT .C.J te niwreG .D : (  2) .62
 .76 :p ,321°n ,9991 ,noitseG ed esiaçnarF euveR ,étilibixelf al ed semrof te  sehcorppA ,uaednoraT .C.J : (  3) 93 :p ,4891 ,noitseG ed esiaçnarF
 à esèhtnys te noitiniféd : tnemeganam ud secneics sel snad étilibixelf al ed edutE ,iuoariM .A te rahatteB .H : (  4)
 34 :p ,5002 ,50°N ,noro’d étisrevinU ,noitseg te euqimonocé ecneics ed euveR ,elcèis eIXX ed ebua’l
 sel : reissod ,noitseG ed esiaçnarf euveR ,noitasinagro’d edom te étilibixelF ,anerelL .P te tednehoC .P : (  5)
 .47 ,37 :pp ,9991 ,321 °n ,sétilibixelf
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 ة واƃمروƈة اƃخارجيةثاƃثا: اƃمروƈة اƃداخلي
 :في أعمال مجموعة من اƅباحثين ومƊها استعمل مفهومي اƅمروƊة اƅداخلية واƅمروƊة اƅخارجية
عƊدما يتعلق  )enègodnE( يرى اƅباحث أن اƅمروƊة داخلية اƅمƊشأ :)2891( hcivoneleZأ. أعمال 
فيتعلق  )enègoxE(أما اƅمروƊة خارجية اƅمƊشأ  ،اأمر باستغال اƅفرص اƅتƄƊوƅوجية داخل اƅƊظام
 )1( .اأمر بتƄيف اƅƊظام مع اƅتغيرات اƅبيئية
قدرة اƅمƊظمة على  )enretnI(باƅمروƊة اƅداخلية  ffosnAيقصد  :(9891( ffosnA ب. أعمال
فهي  )enretxE(أما  اƅمروƊة اƅخارجية  ارئ اƅخارجية بدون اƅتأثير عليها.ااستجابة ƅحاات اƅطو 
دفاعية وهجومية، حيث ترتبط اƅمروƊة اƅدفاعية باإستراتيجية متعددة اأƊشطة من خال  Ɗوعان؛
ظمة بتفادي اƅمشاƄل اƅمحتملة تعدد اأسواق اƅمستهدفة واƅتƄƊوƅوجيات اƅمستعملة، مما يسمح ƅلمƊ
على مستوى Ƅل من هذƋ اأسواق واƅتƄƊوƅوجيات، في حين يقصد باƅمروƊة اƅخارجية اƅهجومية 
ث واƅتطوير من أجل دعم جيات حديثة وااهتمام بمجال اƅبحترƄيز اƅمƊظمة على تطوير تƄƊوƅو 
 )2( .وضعها اƅتƊافسي في اƅسوق
غم بأشƄال اƅمروƊة، ما ياحظ أƊه ر  اƅمتعلقةبعد عرض هذƋ اƅمجموعة من اأدبيات 
 داختاف اƅباحثين في وجهات اƅƊظر وتƊوع اƅمضامين حول مروƊة اƅمƊظمة إا أƊه يمƄن إيجا
مروƊة اƅساƄƊة تقارب في اƅرؤى، فƊجد اƅمروƊة اƅعملياتية أو اƅتشغيلية ا تبتعد في مضموƊها على اƅ
سابقا يتفقون على أƊها استغال اƅفرص اƅمتاحة  ƄوريناƅمذواƅمروƊة اƅداخلية، فأغلب اƅباحثين 
حتى اƅخارجية داخل اƅمƊظمة واستثمار مواردها ƅذƅك، أما اƅمروƊة اإستراتيجية أو اƅديƊاميƄية و 
 بقدرة اƅمƊظمة على اƅتغير واƅتƄيف مع محيطها. فهي تقترب في اƅمعƊى اƅمتعلق
  muablednaM أخرى ƅلمروƊة ƅم يتم عرضها هƊا، مƊها تقسيم اƅجدير باƅذƄر أن هƊاك أƊواع
 .من اƅتقسيمات وغيرها ،ةمتحرƄواƅذي يرى أن هƊاك مروƊة ثابتة ومروƊة  )8791(
إن هذا اƅتƊوع واƅثراء اƅفƄري في عرض مفاهيم اƅمروƊة، يدل على تعددية أشƄاƅها، وبذƅك 
 تعدد تعاريفها.
 
                                                           
 .73:p ,tic.pO ,iggaM .B : (  1)
 .03:p ,tic.pO ,lA te imarkA lE .A : (  2)
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 اƃمƈظمةوƈة اƃمطلب اƃثاƈي: تعريف مر 
من اƅصعب تحديد تعريف واحد   ƅرؤى حوول مفهومها، يجعلإن تعدد  أشƄال اƅمروƊة وتƊوع ا
وقبل اƅتطرق إƅى تعاريف بعض اƅباحثين في اƅمجال، فإƊه من اƅضروري اƅتعريج على أصل   ƅها
 اƅƄلمة ومعƊاها اƅلغوي.
 
 "مروƈة" ةƂلمأوا: أصل 
مصدر اƅفعل اƅاتيƊي  muxelF مشتق من )ytilibixelF(وباإƊجليزية  )étilibixelF(اƅمروƊة 
واƅمقصود به اƅتحول من حاƅة إƅى حاƅة أخرى واƅتƄيف مع  reihcélFواƅذي يعƊي  eretcelF
 )1( .اƅظروف اƅمختلفة
 
 ثاƈيا: اƃمعƈى اƃلغوي ƃƂلمة "مروƈة"
  )2( .ن اƅشيء أاƊهَمَرَن اƅشيء َمَراƊة وم ر  وƊة: ان في صابة، ومر   -
 )3( .ين واƅساسة، اƅتƄيف حسب اƅظروف ومروƊة اƅطبعلاƅَمِرن ذو اƅمروƊة: اƅ -
 
 ثاƃثا: اƃتعريف ااصطاحي
باختاف Ɗظرة اƅباحثين في   موحد ƅلمروƊة، وهذا في اƅتعريف ااصطاحي، ƅم يعط تعريف
موضوع  : "مصطلح اƅمروƊة هو)9891( éuB refinneJاƅمجال، وفي هذا اإطار تقول اƅباحثة 
  )4(.ƅعدة Ɗقاشات، ويستعمل في ظروف ومعان مختلفة، وا يƊاسبه إعطاء تعريف واحد"
"اأفƄار غامضة بشأن حادثة اƅمصطلح،  أن :)9891( trelloP .Aوفي Ɗفس اƅسياق يرى 
اƅعمل، وقت اƅعمل،  وعƊد تƊاوƅه يجب تحديد أي مجال يقصد ƅلمروƊة، اإƊتاج، اƅتƄƊوƅوجيا، تƊظيم
  )5(.عقود اƅعمل، سوق اƅعمل، أو يقصد به Ƅل اƅعƊاصر اƅسابقة" ،هيƄل اƅوظائف
 
                                                           
 .83:p ,tic.pO ,iggaM .B (:  1)
، اƅجزء اأول، اƅمƄتبة اإسامية ƅلطباعة واƅƊشر اƃمعجم اƃوسيطإبراهيم مصطفى أحمد حسن اƅزيات وآخرون، : )2(
 .568، ص: 0691واƅتوزيع، استمبول، ترƄيا، 
 .809، ص: 1002)،  05( 50، دار اƅمجاƊي، بيروت، ط مجاƈي اƃطاب معجم: )3(
 .92 :p ,9891 ,30 °n ,iolpme te liavarT ,étilibixelf ed semrof setneréffiD ,éuB .J : (  4)
 .35:p ,9891 ,10 °n ,liavart ud eigoloicoS ,? snoissesbo uo étilaér ,elbixelf esirpertne’L ,trelloP .A : (  5)
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"إذا استطعƊا تعريف اƅمروƊة : )9891(éuB.Jريف اƅمعطاة ƅهذا اƅمفهوم، تقول اومن بين اƅتع
اإƊتاج ƅطلب، ظروف إجماا، فهي قدرة اƅƊظام على اƅتƄيف مع اƅتغيرات سواء ƄاƊت تقلبات في ا
فمن جهة يجب اƅتعرف على Ɗوع اƅتغيرات اƅحادثة وتحديد طبيعة اƅƊظام (سوق  أو اƅمƊافسة؛
زمة ƅذƅك (مدة ، اƅورشة، اƅعامل، ...اƅخ)، ومن جهة أخرى تحديد اƅوسائل اƅامƊظمةاƅعمل، اƅ
  )1(.مروƊات"وظائف مؤقتة، ...اƅخ)، إذن من اأفضل استعمال مصطلح اƅعمل، اƅتƄوين، 
صطلح مروƊات باƅجمع بدا من ن اƅباحثة تقترح استخدام ممن خال هذا اƅتعريف يتضح أ
 اƅمفرد ƅلداƅة على تƊوع اƅمجاات واأشƄال اƅتي تأخذها اƅمروƊة، Ƅما ƊؤƄد على ضرورة تحديد
اƅمحيط. طبيعة اƅƊظام ووضعيته في محيطه من أجل تحديد أفضل ƅلوسائل اƅازمة ƅلتأقلم مع هذا 
مروƊة عموما Ƅاستجابة ƅلتƄيف مع قترح اƅت   َأْن: "  )3991(  niwreG .DƊفس ااتجاƋ يرى وفي
 eDأما اƅباحثان  )2(."ات اƅمحيط، وأƄثر تحديدا  Ƅمجموعة استجابات ƅمختلف مظاهر اƅتغييرتغير 
 )3( فيريان أن اƅمروƊة تعرف Ƅما يلي:  )8991( aihcnoT te inoT
 اƅƊظام ومحيطه، حيث تسمح بتخفيف اƅتغير؛هي خاصية اƅعاقة بين  -
ƅلƊظام، بمعƊى درجة اƅتƄيف اƅمتحƄم به  )euqitatsoémoH(هي درجة اƅرقابة ƅاƊضباط اƅذاتي  -
 ؛)euqiténrebyC(
 هي اƅقدرة على اƅتغير واƅتƄيف. -
ما يضيفه هذا اƅتعريف ƅلتعريفين اƅسابقين، هو أن قدرة أي Ɗظام على اƅتƄيف مع محيطه 
لة خطوتين أساسيتين هما ضبط عاقة اƅƊظام باƅمحيط أي دراسة مختلف تعامات هي حوص
بيƊهما من أجل إضعاف أثر اƅتغيرات على اƅƊظام، ودرجة استغال اƅفرص اƅداخلية ƅلƊظام من 
 أجل اƅتƄيف مع اƅتغيرات اƅخارجية في اƅمحيط.
 )4( ، اƅمروƊة باƅطريقة اƅتاƅية:)7991( xieR في حين  يعرف
 عدم اأƄادة؛حاƅة وƊة وسيلة ƅمواجهة اƅمر  -
                                                           
 .92 :p ,tic.pO ,éuB .J : (  1)
 ,3991 ,40 °n ,93 loV ,ecneicS tnemeganaM ,evitcepsrep cigetarts A :ytilibixelf gnirutcafunaM ,niwreG .D : (  2)
 .993 ,893 :pp
 .73 :p ,tic.pO ,iggaM .B : (  3)
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واƅتدرب باستعمال  ƅاستجابة ƅظروف جديدة وتطوير اƅقدرة على اƅتمرن مƊظمةهي قابلية اƅ -
 ضافة؛اƅمعلومة اƅم
 يمƄن أن تعرف Ƅمدى وجود مجال Ƅامن ƅلقرارات اƅمحتملة ƅتسهيل تغيير اƅحاƅة؛ -
 اƅقرار.مة اƅخيار عƊد اتخاذ قيمة اƅمروƊة تماثل قي -
في هذا اƅتعريف إضافة إƅى إمƄاƊية اƅتƄيف، هو اعتبارƋ اƅمروƊة بمثابة عملية  xieR يراƋ ما
على  يرتƄز دائل اƅمتاحة، واختيار اƅبديل اƅمƊاسبرار أين تƄون هƊاك مجموعة من اƅبصƊع اƅق
في إƅى أهمية اƅمعلومات  وهي إشارة ،مƊظمةمحيط اƅ جتها ضمنمعاƅومات اƅموجودة و اƅمعل
 ة اƅمحيط.داƄتساب اƅمروƊة واƅتعامل مع عدم أƄا
، فيقول أن مروƊة Ɗظام ما يƊشط في محيط غير أƄيد تعرف وتقاس )9991( uaednoraT أما
 )1(Ƅما يلي:
 عدد اƅحاات اƅتي يمƄن أن يأخذها اƅƊظام من أجل اƅوصول ƅلغايات اƅمحددة مسبقا؛ -
 تغيير اƅحاات.من خال اƅوقت واƅتƄلفة اƅمستهلƄين من أجل  -
فيعرفان اƅمروƊة على أƊها: "قدرة اƅمƊظمة  )5002( iuoariM .A te rahatteB .Hأما اƅباحثان 
على اƅتƄيف مع اƅمتغيرات اƅبيئية، من خال اƅقدرة على اƅتدريب اƅفردي واƅتƊظيمي اƅمتواصل، 
  )2(.واƅقدرة على توقع اأحداث ƅمواجهتها"
د من يمة على اƅتƄيف مع اƅمحيط غير اأƄظاƅمروƊة هي قدرة اƅمƊثان هƊا أن يؤƄد اƅباح
أوƅى هي اƅقدرة على اƅتدريب واƅتمهين وااستثمار في اƅقدرات خال امتاƄها ƅƊوعين من اƅقدرات ا
ن من دراسة اƅماضي واƅثاƊية اƅقدرة على توقع اأحداث من خال Ɗظام معلومات يمƄ   اƅبشرية،
 مستقبل من خال وضع أهداف قابلية ƅلتحقق.واƅحاضر واستقراء اƅ
ما سبق، يمƄن اƅقول أن مروƊة اƅمƊظمة، هي قدرة هذƋ اأخيرة على اƅتƄيف مع  لمن خا
 اƅمتغيرات اƅبيئية ورصد اƅوسائل اƅازمة ƅذƅك.
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 اƃمطلب اƃثاƃث: أبعاد مروƈة اƃمƈظمة
ى زوايا Ɗظر  ضروري ƅلتعرف علخذ بمختلف اƅتعاريف اƅمقدمة ƅمفهوم اƅمروƊة إن اأ
مƄن استخاص اƅعƊاصر اأساسية اƅمشترƄة بيƊها، Ƅأبعاد ƅهذا اƅمفهوم وهي؛ مختلفة، ومع ذƅك ي
 اƅتƄيف، اƅتدريب، واƅتوقع.
 
 قدرة على اƃتƂيفأوا: اƃ
بين Ɗوعيين من  على قدرتها على اƅجمع )1991( hcraM حسب يف اƅمƊظمةتƄ يعتمد
وجودة ƅدى اƅمعارف اƅم وهما: ااستثمار وااستƄشاف. تتضمن اأوƅى تطوير وتƊمية اƅتدريب
معارف، واختبار معارف أخرى ƅهذƋ اƅ ر معياريةرتبط ااستƄشاف بإعادة Ɗظحين ي اƅمƊظمة، في
، فهو )7691( hsroL te ecnarwaLف اƅمƊظمات حسب يأما  في مفهوم ميƄاƊيزم تƄ )1(.ممƄƊة
 يئة أو اƅمحيط حسب لبفي شرح ƅ و يمي.ئية اƅتي تؤثر على اƅسلوك اƅتƊظياƅبتعريف ƅلعوامل 
تطورات اƅƊظمية، ضغط اأحداث اƅمƊعزƅة أو تحت تأثير اƅ، يمƄن أن تتغير تحت )6991( gineiK
 لعلى اƅتحليل، وفي  جميع اأحوا ت على اƅيقظة أما اƅثاƊية فتشجعحيث تحث اأوƅى اƅمƊظما
 )2( .اƅبيئية اƅعاملة على اƅتƄيف مع هذƋ اƅعواملهذا يدفع اƅيد  
Ƅيف تعتمد على تبسيط رة اƅمƊظمة على اƅتإذن، ومن خال ما سبق يمƄن اƅقول أن قد
 ابتƄار.ل، اقتƊاء Ƅفاءات متƊوعة وتبƊي سياسة اإبداع واهياƄل اƅعم
 
 (اƃتمهين) ريبثاƈيا:  اƃقدرة على اƃتد
 )egassitnerppA(تدريب مستقر وغير أƄيد، يجعل اƅيط غير ل اƅمƊظمات في محإن عم
ن تƊاسقا مع محيطها،  وحسب اƅعديد من اƅƄتاب، فهƊاك فرق بي ضرورة ƅجعل اƅمƊظمات أƄثر
 ي، فوجود أفراد متدربين ومتعلمين ا يعƊي وجود تدريب تƊظيمي.واƅتدريب اƅتƊظيم ريب اƅفردياƅتد
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هو ظاهرة جماعية اقتƊاء وتهيئة اƅƄفاءات ، "اƅتدريب اƅتƊظيمي  )7991( gineoKوحسب 
اƅتي يمƄƊها أن تغير وبعمق وضعيات معيƊة وتسييرها، ويمƄن امتاك هذƋ اƅƄفاءات بعدة طرق، 
  )1(.فقد تƄون طبيعية في اƅمƊظمة أو يتم استقطابها أو يتم تطويرها خال تأدية اƅمƊظمة ƅƊشاطاتها"
يقلل من احتمال اƄتشاف اƅقدرات اƅƄامƊة ƅديها من  بدريتة على اƅاد اƅمƊظمة ƅلقدر قتإن اف
، وفي ي على اƅمعرفة واƅتماسك ااجتماعياƅموارد اƅبشرية، خاصة في  ظل اقتصاد عاƅمي مبƊ
: "اƅتحدي اƅذي يواجهƊا اƅيوم هو إشراك تعددية  )0002( rekcurD reteP هذا اإطار يقول
اأداء ااقتصادي من جهة، وا  شراƄها  من جهة اƅمƊظمات اƅمستقلة واƅمرتƄزة على اƅمعرفة في 
  )2(.أخرى في اƅتماسك اƅسياسي وااجتماعي"
إذن، على أي مƊظمة تسعى إƅى تحسين Ƅفاءاتها ااعتماد على اƅتدريب اƅمستƊد على اƅعمل 
واƅمعرفة، واستغال ذƅك بشƄل جماعي، حتى ا يبقى اƅتعلم فردي، وا  Ɗما يƄون ƅه أهداف تƊظيمية 
 تستفيد مƊه هذƋ اƅمƊظمة في تطوير Ɗشاطاتها في ظل اƅتغيرات اƅبيئية اƅمفاجئة واƅسرعة.
 
 ثاƃثا: اƃقدرة على اƃتوقع
على Ɗحو متزايد إثبات قدرتها على ة بت اƅتي تعمل في بيئات مضطر يتعين على اƅمƊظما
اƅتوقع تحديا اƅتوقع أƄثر من قدرتها على اƅرد على هذƋ ااضطرابات، حيث تشƄل اƅقدرة على 
 ƅلتعامل مع اƅتطورات اƅتƄƊوƅوجية اƅسريعة وغير اƅمتوقعة وحجم اأسواق اƅعاƅمية.
ك ااضطرابات أو ااƊقطاعات مات باƅƄشف عن اƅتغيرات، بما في ذƅيسمح اƅتوقع ƅلمƊظ
  ocnalB te acseLد يرى اƅباحثان ذا اƅصداƅتي تحدث ففي بيئة اأعمال ذات اƅصلة، وفي ه
أو ضاحا حول اƅمستقبل، وƅيس اƅماضي أن "اƅمعلومات اƅمجمعة يجب أن توفر ات )2002)
  )3(.ت محتملة"تتضمن أحداث مبƄرة عن أي اƊقطاعاشƄل أƄثر تحديدا يجب أن باƅحاضر، و 
ااتجاƋ  هما طيه معƊى مزدوج؛اƅعمل ويع أن "اƅتوقع يوضح (7991( kedoGفي حين يرى 
واƅمفهوم، فإن ƅم يƄن ƅلعمل غايات وأهداف في اƅمستقبل، فهو بدون معƊى أو مفهوم في 
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اƅقدرة على اƅتوقع تقترح فرضيات ƅلتطور وتجمع  أن فيرى )8991( fretoB eLأما    )1(.اƅحاضر"
  )2(.اƅشروط اƅازمة ƅتحويلها إƅى أهداف محتملة"
على اƅتمييز بين  تساعد اƅممƄƊة في اƅمستقبل، واƅتيإذن فاƅتوقع يسمح بتوجيه اƅمعايير 
اƅƄم اƅهائل من اأحداث اƅحاƅية وتحديد أيها يوجه ƅلمستقبل، بمعƊى إمƄاƊية استخدام اأحداث 
 اƅصغيرة ƅتƄون ذات مغزى Ƅبير في اƅمستقبل.
من خال تحليل هذƋ اأبعاد اƅثاثة (اƅتƄيف، اƅتدريب، واƅتوقع)، يتضح أن عمق مفهوم 
اƅمروƊة يرتبط بمختلف موارد اƅمƊظمة، تƄƊوƅوجية، ماƅية، معلوماتية، بشرية، وغيرها، ومدى قدرة 
اƅمƊظمة على استغال هذƋ اƅموارد في مواجهة اƅتغيرات اƅتي تفرضها بيئة عملها، سواء ƄاƊت 
 .، ...اƅخاƅسوق، مƄوƊات متطلبات سوق اƅعملغيرات تƄƊوƅوجية، حجم وطلبات ت
 
 لب اƃرابع: مجاات مروƈة اƃمƈظمةاƃمط
يمƄن ƅلمƊظمة اƅعمل على تطوير مروƊتها من خال اƅعديد من اƅمجاات ƄاƅمƊتجات 
اƅتƄƊوƅوجيا، إدارة اƅعمل واƅتوظيف، تƊظيم تطبيقات اإدارة،  ،واƅعمليات اإƊتاجية، إدارة اإيرادات
 وهƊا سيتم اƅتطرق إƅى أهمها:اƅمعلومات، Ɗظم اƅقرار، وغيرها  Ɗظم
 
 أوا: اƃمروƈة من خال اƃمƈتجات واƃعمليات اإƈتاجية
ج تƄون اƅمروƊة من خال اƅمƊتج، من خال تقريب مƊطقي اƅمƊت ِ اƃمروƈة من خال اƃمƈتجات:-أ
اƅثاƊي يقتضي تƊوع Ƅبير، أين حيث يسعى اأول إƅى إƊتاج اƅحجم وبتƊويع ضعيف، أما  واƅسوق؛
 ث اƅزبون على عدد Ƅبير من اƅمƊتجات ƅتلبية حاجاته اƅمتƊوعة.يبح
صياغة مƊتجات وسيطة  مƊظمةمن خال توقع توجهات اƅمستهلك إزاء اƅمƊتجات، يمƄن اƅو 
 خلق عدد Ƅبير من اƅمƊتجات اƅمتƊوعة.ت ببتƊوع ضعيف، وتسمح في Ɗفس اƅوقو 
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 مƊظمةاƅمروƊة اƅتي يجب على اƅإذن، فطبيعة ودرجة أƄادة اƅطلب واƅسوق، تفرض Ɗوعا من 
من خال تحديد أهداف أساسية باƅƊسبة ƅمƊتجاتها، وتفاصيل ذƅك تظهر في أعمال Ƅل من  إتباعها
 اƅتاƅي:، حسب اƅجدول )4891(  naednoraT. C.Jو  niwreG.D
 
 ): عاقة حاƃة اƃسوق واƃطلب باƃمروƈة من خال اƃمƈتج30اƃجدول رقم (
 اأهداف اأساسية ƈوع اƃمروƈة طبيعة أƂادة اƃطلب واƃسوق 
اƅطلب على Ɗوع اƅمƊتجات  1
 اƅمعروضة
اƅقدرة على اƅتƄيف مع تشƄيلة 
 تƊويع خطوط اإƊتاج مƊتجات واسعة
 ابتƄار مƊتجات واƅتعديات اƅƄبرى على اƅمƊتجاتاƅتƄيف مع اƅتجديدات اƅقدرة على  تطوير اƅمƊتجات 2
خصائص اƅمƊتجات  2
 اƅمفضلة من طرف اƅزبائن
اƅقدرة على اƅتƄيف مع اƅتعديات 
 ااستجابة ƅرغبات اƅزبائن اƅصغيرة على اƅمƊتجات
 اƅتسليماحترام آجال  وسائل قابلة ƅلتغيير في حاƅة اƅعطب مصداقية وسائل اإƊتاج 3
 حجم اإƊتاجاƅقدرة على اƅتƄيف مع متغيرات  حجم متراƄم ƅلطلب 4
احترام اƅترتيب في إعداد 
 اƅطلبيات
 جودة اƅمƊتجات اƅمدخاتاƅقدرة على اƅتƄيف مع تقلبات جودة  طبيعة اƅمدخات 5
 sac el : noitcudorp ed sussecorp el snad étilibixelf aL ,naednoraT .C.J te niwreG.D : ecruoS
 .04 :p ,4891 ,noitseG ed esiaçnarF euveR ,elibomotua’l ed
مع خمس حاات ممƄƊة من عدم اƅيقين اƅذي  مƊظمةفي مضمون اƅجدول اƅسابق تتعامل اƅ
 تصادفه في اƅسوق واƅطلب على مƊتجاتها، وفيما يلي تلخيص ƅذƅك:
ن عدم اƅيقين واأƄادة مرتبط بƊوع اƅمƊتجات اƅمعروضة، فيجب أن تƄون إذا Ƅا اƃحاƃة اأول: 
بمعƊى تƊويع خطوط اإƊتاج وذƅك  ،اƅقدرة على إƊتاج تشƄيلة واسعة من اƅمƊتجات مƊظمةƅل
 اƅظرف. هذا ƄمروƊة مƊها ƅمواجهة
إذا طلب اƅزبون تطوير اƅمƊتجات اƅحاƅية، فاƅمروƊة تتطلب اƅقدرة على اƅتƄيف  اƃحاƃة اƃثاƈية: 
 جديدة في اƅمƊتجات. ابتƄاراتوا  حداث تعديات جوهرية، مما يستدعي 
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اƊية تعطل وسائل اإƊتاج، فإن اƅمروƊة تƄمن : إذا Ƅان اƅخطر اƅمحتمل في إمƄاƃحاƃة اƃثاƃثة 
 في وجود وسائل قابلة ƅإحال واإبدال أو في وجود مخزون إضافي من اƅمƊتج.
إذا Ƅان عدم اƅيقين يتمثل في تزايد وتراƄم اƅطلب حول اƅمƊتج، فإن اƅمروƊة هƊا  اƃحاƃة اƃرابعة: 
 على اإƊتاج. مƊظمةتƄمن في زيادة قدرة اƅ
إذا ƄاƊت اƅمخاطر تتعلق بطبيعة مدخات اإƊتاج واقتƊائها، فإن مروƊة  سة:اƃحاƃة اƃخام 
تƄمن في اƅقدرة على تجاوز اƅƊوعية اƅرديئة من اƅمدخات من خال اƅرقابة على جودة  مƊظمةاƅ
 اƅمدخات ƅدى اƅموردين مثا.
 
 اƃمروƈة من خال اƃعمليات اإƈتاجية:-ب
في اƅƊظرة اƅتقليدية، Ƅان ي رى على أƊه يوجد تƊاقص بين اƅمروƊة واإƊتاج باƅساسل اƅƄبيرة، 
يقترح تصƊيفا ƅƊظم اإƊتاج، Ƅما هو موضح  drawdooW naoJƅƄن اƅمدخل اƅسوسيوتقƊي ومع  
 فيما يأتي:
 drawdooW naoJ): تصƈيف اإƈتاج حسب 20اƃشƂل رقم (
 مشروع :Iاƃƈوع 
 ي وموحدادمƊتوج أح
 مشروع Ɗموذجي (أصلي)
 سلسلة:   VIاƃƈوع
 مƊتوج أحادي
 Ɗتاج مستمرإ
 : ورشةIIاƃƈوع  
 مƊتوجات متƊوعة
 ساسل صغيرة
 حجماƃ :IIIاƃƈوع 
 مƊتوجات متƊوعة
 ساسل Ƅبيرة
 
 
 ,siraP ,noitide  �=2 ,noitacilppa ,eiroéhT : noitasinagrO ,yebliuqE .N te reyoB .L : ecruoS
 .023 : p ,3002
 
 شرح ƅلشƄل اƅسابق:  وفيما يأتي
 مƊتوج أحادي
 Ƅميات Ƅبيرة Ƅميات صغيرة متƊوعةمƊتوجات 
 مخزون إضافي حسب اƅطلب
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اƅوحدوي (Ƅوحدة أصلية)، ا يتم إعادة تصƊيعها بƊفس اƅطريقة، وعادة ما  اإƊتاج :I* اƃƈوع 
 .)tejorp  rap noitseg al(يترجم هذƋ اƅحاƅة هو اإدارة من خال اƅمشروع 
 boJ(ما يتضح في ورشات اƅميƄاƊيك  اذات اƅمتƊوعة وفي ساسل صغيرة، وهمƊتوج :II* اƃƈوع 
اƅتي تسمح بإƊتاج ساسل  ،اآات واƅوسائل اأتوماتيƄيةع و أين تجتمع في آن واحد تƊ )pohS
 صغيرة ƅلقطع اƅميƄاƊيƄية.
Ɗا يتعلق اأمر بصƊاعة مƊتوجات متƊوعة وبساسل Ƅبيرة، حيث وه باƅحجم؛ اإƊتاج :III* اƃƈوع 
تƄاƅيف مقابل رفع حجم اƅمƊتج، وهي حاƅة اإƊتاج من أجل تدƊية اƅتقل اƅمروƊة واƅتƊويع في 
 اƅمƊتجات ااستهاƄية اƅعامة.
ومن أمثلة  ،))epytotorP( اƅمستمر ƅمƊتوج واحد (وعادة ما يدعى Ɗموذجي اإƊتاج :VI* اƃƈوع 
 اإƊتاجذƅك اƅصƊاعات اƅƄيميائية أو اƅبيتروƄيميائية، أين Ɗجد أƊه من اƅصعوبة توقيف سلسلة 
 اƅمتتابعة ƅتغيير اƅمƊتوج.
اأحادي زادت  واإƊتاجحسب طلب اƅزبائن  اإƊتاجلما اتجهƊا Ɗحو Ƅمما سبق، يتضح أƊه 
 حسب اƅمشروع اإƊتاج في اƅورشات. اإƊتاج، وهي حاƅة اإƊتاجاƅمروƊة اƅمطلوبة في Ɗظم 
واƅمƊتجات فهƊاك اƅعديد من  اإƊتاجيةباƅƊسبة ƅمروƊة اƅمƊظمة اƅمƄتسبة من خال اƅعملية 
، Ɗجد مثا  drawdooW.Jو  uaednoraT.C.J، niwreG.Dإƅى  اƅباحثين في هذا اƅمجال إضافة 
جدت اقتصادا ƅلوقت من خال و واƅذي يرى أن: "اƅمƊظمات اإƊتاجية اƅحديثة أ )9991( erèyaM
مروƊة "، فيرى أن )9991( euqoFأما   )1(اƅوحدوية،  اإƊتاجيةبدا من  اƅƄلية اƅمرƊة اإƊتاجية
  )2(استعمااته اƅمرتفعة دون أن يتطلب تƊويعا فيه".مƊتوج وسيط تƄمن في عدد 
 
 ثاƈيا: اƃمروƈة من خال اƃتƂƈوƃوجيا
 هƊاك Ɗوعين من اƅمروƊة اƅمرتبطة باƅتƄƊوƅوجيا:
يرتبط هذا اƅƊوع من اƅمروƊة ارتباطا وثيقا باƅمروƊة من  اƃمروƈة اƃمرتبطة بتƂƈوƃوجيا اƃورشة: -أ
فعوضا عن  دور اƅتƄƊوƅوجيا في تحقيق ذƅك. إهمالواƅمƊتجات، فا يمƄن  اإƊتاجيةخال اƅعملية 
                                                           
(  1)
 ,esirpertne’l snad elibom noitacinummoc ed te noitamrofni’d slituo’d noitcudortni’l ed steffe sel ,erèyaM .A 
 .58,48:pp ,3991 ,321°n ,noitseG ed esiaçnarF euveR
(  2)
 .15:p ,9991 ,321°n ,noitseG ed esiaçnarF euveR ,selbixelf stiudorp ed ehcrehcer al A ,euqoF .T 
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استعمال اآات ذات اƅتخصص اƅƄبير واإƊتاجية اƅƄبيرة، واƅمعتمدة على مدة اƅضبط اƅطويلة 
واƅتخزين اƅمƄثف، فاإƊتاج اƅمرن يرتƄز على اآات متعددة ااستعمال واƅمتƄيفة مع عدة 
  بط قصير، مما يسمح بسهوƅة تغيير عملية اƅتصƊيع.تشƄيات ƅإƊتاج ووقت ض
اƅمرن اƅمستƊد على اƅتƄƊوƅوجيا، يƄون ااƊتقال فيه من مرحلة إƅى أخرى في  اإƊتاجضمن 
عمليات اƅتصƊيع من خال ااعتماد على اƅƄميات اƅقليلة أو حتى إƅى اƅوحدوية وبدون مخزون 
 وسيط (وهي حاƅة اƅورشة اƅمرƊة اƅسابقة اƅذƄر).
ظهور حت بلقة بƊشاطات اƅمƄتب سماƅتƄƊوƅوجيا اƅمتع اƃمروƈة اƃمرتبطة بتƂƈوƃوجيا اƃمƂتب: -ب
ف وحاسوب، حيث عززت هذƋ اƅتƄƊوƅوجيا صغر حجم وسائل اƅعمل مفهوم "اƅمحمول" من هات
 يتها، وهƊا يختفي أثر اإطاران اƅتقليديان ƅلعمل وهما اƅمƄان واƅزمان.وفرد
تƄƊوƅوجيا اƅمعلومات عاقة متƊامية  : " تعرض)9991( xieRوفي Ɗفس اƅسياق، يقول 
ومƊتظمة بين اأداء واƅتƄلفة، وذƅك من خال أربع خصائص، ضغط اƅوقت، امتداد اƅمعلومة 
 )1( اƅمخزƊة، مروƊة معتبرة ƅاستعمال وضغط اƅمƄان.
بمعƊى أن تƄƊوƅوجيا اƅمعلومات وااتصال اƅحديثة، سمحت بعزل مفهوم اƅمƄان واƅزمان عن 
ي أي وقت من اƅيوم ما دام ااتصال عن بعد أداء اأعمال وخفضت من اƅتƄاƅيف، فيمƄن اƅعمل ف
جود أدوات و ، خاصة ب-من اƅبيت أو وسائل اƅƊقل مثا –متاح ومن أي مƄان بخاف اƅمƄتب 
 متاحة ƅتخزين وƊقل وتحليل اƅمعلومات على اƅحواسيب.
 
 ثاƃثا: اƃتسعير اƃمرن
 euneveRما يسمى من اƅمجاات اƅمتاحة ƅمروƊة اƅمƊظمة، اƅمروƊة اƅتجارية أو
وهي أحد اƅطرق اƅفعاƅة ƅتعظيم إيرادات اƅمƊظمة، وذƅك من خال اƅتأثير على   tnemeganam
سعر وحجم اƅمƊتجات اƅمعروضة خاصة اƅخدمات مƊها، حيث تعتمد هذƋ اƅطريقة على اƅعروض 
يƊخفض في حاات عدم اƅمتميزة باƅمحدودية؛ إذ يرتفع اƅسعر في حاƅة (أو في أيام) اƅضغط، و 
                                                           
 .54:p , .tic .pO ,iuoariM .A te rahatteB .H : (  1)
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قة مطبقة بشƄل Ƅبير وƊاجح في شرƄات اƅƊقل اƅجوي، وعادة ما Ɗجد هذƋ اƅطري طلب اƅƄبير.اƅ
 )1( وغيرها، حيث تعظم اإدارة أرباحها من خال اƅوقت اƅمتاح ƅتقديم اƅخدمة. قاعات اƅسيƊما
 
 اƃبشرية داƃموار رابعا: اƃمروƈة من خال 
Ƅما تسمى من خال إدارة اƅعمل اأƄثر تعتبر مروƊة اƅمƊظمة من خال اƅموارد اƅبشرية أو 
ثر حساسية ƅضغوطات Ƅل من اƅقواƊين ااجتماعية واƅمحيط اƅتƊافسي ƅلمƊظمة، وذƅك Ƅطلبا واأ
سعيا من هذƋ اأخيرة ƅإجابة على سؤال رئيسي يتعلق بƄيفية مقاومة اƅمƊافسة من طرف اƅدول 
 ج بأسعار وقيمة مضافة مƊخفضين.ذات اƅيد اƅعاملة مƊخفضة اأجور واƅقادرة على اإƊتا
لعمل، واƅذي يسمح بتحقيق ا اƅتساؤل يجب وضع إدارة وتƊظيم ƅƊظريا، وƅإجابة على هذ
 )2( اƅƊقاط اƅثاث اƅتاƅية في Ɗفس اƅوقت:
 استخدام أمثل ƅموارد اƅمƊظمة في ظل ممارستها Ɗشاطها؛ -
 ظروف عمل مƊاسبة ƅلعامل؛ -
 إمƄاƊية تحسين اƅعمل. -
 ذƅك.جاƊس، وفي اƅعƊصر اƅمواƅي تفصيل تعتبر مروƊة اƅعمل مفهوم واسع وغير متوعادة ما 
 
 اƃمبحث اƃثاƈي: ماهية ƈظام اƃعمل اƃمرن
بعد اƅتطرق ƅمروƊة اƅمƊظمة ومختلف اƅمفاهيم اƅمتعلقة بها، اتضح أن أحد أهم مجااتها هو 
أهمية اƅمورد  ويƄتسي هذا اƅمجال أهميته من ما يسمى بمروƊة اƅموارد اƅبشرية. مروƊة اƅعمل أو
فهو اƅمفƄر واƅمحرك ƅمختلف اƅموارد بها وسر تفوقها مهما ƄاƊت ظروف  اƅبشري في اƅمƊظمة؛
 محيطها، خاصة اƅجاƊب اƅتƊافسي مƊه.
وفي هذا اƅعƊصر سيتم اƅتطرق إƅى مختلف وجهات Ɗظر اƅباحثين حول هذا اƅمصطلح 
 أƊواع وأخيرا أهم متطلبات ووسائل إرسائه ƄƊظام متبع في اƅمƊظمة."اƅعمل اƅمرن" من مفاهيم و 
 
 
                                                           
 .523:p ,tic.pO ,dibI : (  2) .423 : p ,3002 ,siraP ,noitide  �=2 ,noitacilppa ,eiroéhT : noitasinagrO ,yebliuqE .N te reyoB .L : (  1)
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 اƃمطلب اأول: مفهوم ƈظام اƃعمل اƃمرن
قبل اƅتطرق ƅتعريف Ɗظام اƅعمل اƅمرن، سيتم اƅتعريج على تعريف Ɗظام اƅعمل اƅثابت أو ما 
اƅعمل اƅمرن، وبدايات هذا  ي تواجهه، مما أدى إƅى ظهوروأهم ااƊتقادات اƅت باƅعمل اƅعادييسمى 
 اأخير في Ɗهاية اƅستيƊات من اƅقرن اƅماضي.
 
 أوا: تعريف ƈظام اƃعمل اƃثابت وسلبياته
 مƊظماتعادة، ما يعتبر Ɗظام اƅعمل اƅثابت، هو اƅƊظام اƅسائد في اإدارات اƅحƄومية و 
اƅقطاع اƅخاص. وبموجب هذا اƅƊظام، فإن ساعات اƅعمل تحدد في اأسبوع، وفي اƅيوم اƅواحد، 
ويتطلب هذا  ƅصباح، وموعدا ƅƊهايته في اƅمساء.Ƅما أƊه يحدد موعدا ƅبداية اƅدوام اƅيومي في ا
  )1( .اƅƊظام من اƅموظفين واƅمسؤوƅين اƅمثابرة واƅحرص على مواعيد اƅدوام واƅتقيد بها
وصفا ƅƊظام اƅعمل اƅثابت أو Ƅما  )3002( ilhätS .E.Mوفي هذا اإطار وضعت اƅباحثة 
 في اƅجدول اƅتاƅي: lamron liavartسمته اƅعمل اƅعادي أ
 
 ): وصف ƃƈموذج اƃعمل اƃعادي40جدول رقم (
                                                           
 .33: ، ص2891، اƅرياض، 20، عدد 60، مج اƃمجلة اƃعربية ƃإدارةور، Ɗظام اƅدوام اƅمرن، محمد شاƄر عصف  :)  1(
 اƃحياة اƃسƈة اأسبوع اƃيوم اإطار اƃمرجعي ƃلوقت أبعاد اƃوقت
 عطلة أسابيع  5إƅى  4من  ساعة 04 ساعات 8 اƃمدة
سƊة (من  05إƅى  04من 
Ɗهاية اƅمدرسة إƅى اƅتقاعد، 
 عقد غير محدد اƅمدة.
اƃحاƃة 
 (اƃوضعية)
 60عادة من 
اƅساعة صباحا حتى 
 اƅثامƊة مساء
 
 عادة، 
 خمس أيام
متفق عليها بين اƅعامل 
ورب اƅعمل وعادة ما 
 تƄون اƅعطلة في اƅصيف
مستمرة، دون اƊقطاع مدى 
 واحدة. مƊظمةاƅحياة في 
اƈضباط 
 احتمال تغيرات طفيفة Ƅلي مطلق (Ƅلي) قاƈوƈي
ااƊقطاعات تƄون بأسباب 
 قاهرة (اƅبطاƅة مثا).
 عاƅية عاƅية إƅى Ƅلية ƄليةاƊضباط مراقب من اƃمراقبة من 
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 eduté enu ,setniartnoc te eimonotua ertne : liavart ed spmet ud étilibixelf aL ,ilhätS .E .M : ecruoS
 -al- enraM ed étisrevinU ,eigoloicos ne ruetcod edarg el rinetbo ruop esèhT ,essius ne sac ed
 .25 : p ,3002 ,ecnarF ,eéllaV
عاد اƅوقت، ففي أغلب أب من خال اƅجدول يتضح أن اƅباحثة فƄƄت اƅعمل اƅعادي إƅى
د على Ɗظام اƅثماƊي ساعات مع ااƊضباط اƅمطلق ƅلعاملين، واƅرقابة اƅدقيقة اƅدول، يتم ااعتما
 ƅلمسؤوƅين.
إذن، وعلى اƅرغم من ااستخدام اƅواسع اƅƊطاق ƅلدوام اƅثابت أو اƅعادي، ورغم  مزاياƋ 
اƅمتمثلة في ضمان تواجد اƅموظفين في مƄان واحد وأوقات محددة، ومعاملة جميع اƅموظفين على 
 ساواة، فإƊه ا يخلو من سلبيات وƊقاط ضعف أهمها ما يلي:أساس اƅم
 عدم مراعاة Ɗظام اƅعمل اƅثابت ƅظروف وعادات اƅموظفين؛ 
 حدوث أزمات واختƊاقات في اƅمرور؛ 
 ƅلموظفين واƅغيابات أحياƊا أخرى. اƅتأخرات اƅƄثيرة واƅمتƄررة 
اƅبحوث حول Ɗظام اƅعمل بهدف اƅوصول إƅى Ɗظام أو Ɗظم  عي أن ت جرىƅذƅك Ƅان من اƅطبي
  )1(.تستوعب اƅمستجدات اƅتƄƊوƅوجية ااجتماعية، اƅتƊظيمية وااقتصادية اƅتي يؤَدى في ظلها اƅعمل
 
 ثاƈيا: ƈظرة تاريخية ƃظهور ƈظام اƃعمل اƃمرن
أبرز اƅتطورات اإدارية اƅحديثة، حيث أخذ تطبيقه يƊتشر  يعتبر Ɗظام اƅعمل اƅمرن من
بسرعة في اƅشرƄات اƅخاصة، وفي اأجهزة اƅحƄومية في اƅعديد من بلدان اƅعاƅم في قارات أوروبا، 
 أمريƄا وآسيا.
، 7691سƊة  tdihcsresseMق هذا اƅƊظام أول مرة، في اƅمصƊع اأƅماƊي ƅلطائرات ب وقد ط  
وظفين هي اƅتأخر في اƅوصول اƅمصƊع أن من اƅمشاƄل اƅرئيسية اƅتي تواجه اƅمفقد احظت إدارة 
 اإدارة تعاقدتƅدراسة هذƋ اƅمشƄلة اƅسابعة صباحا، واƅغياب عن اƅعمل. قر اƅعمل في تمام إƅى م
                                                           
 .681:  ، ص0991، مδقط، 14، عدد21، ساإΩاري: أحϤد الطيب غبوε، نظام الدوام الϤرϥ، )1(
خال اƅماحظة،  مƈظمةاƃ قبل
 اƅتأشير باإمضاء
 رقابة اƅمسؤوƅين.مƊذ أƄثر من قرن زادت اإƊتاجية وتقلصت مدة اƅعمل، حيث فرضت اآات Ɗظم متسارعة تحت  شدة اƃعمل
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هذƋ اƅخبيرة اقترحت تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن ، eremmaK letsirhC اإداريةمع ااستشارية 
عامل، وقد  )0002(تغيير وقت بداية وƊهاية اƅدوام اƅيومي ƅلعمال اƅباƅغ عددهم أƅفياƅمرتƄز على 
  )1( .ƅوحظ عدة فوائد ƅلƊظام
وقد اƊتشرت فƄرة هذا اƅƊظام وتطبيقاته بسرعة ملحوظة في اƅشرƄات اƅخاصة واإدارات 
ƅمتحدة وƄƊدا وأستراƅيا واƅيابان؛ واƅوايات ا ةااسƄƊديƊافيبدول أوروبا اƅغربية واƅدول اƅحƄومية 
من  %06و من اƅشرƄات اƅخاصة، %33م Ƅان هذا اƅƊظام قد طبق في  5791فبحلول سƊة 
  )2( .اإدارات اƅحƄومية بأƅماƊيا ااتحادية
 
 ريف ااصطاحي ƃلعمل اƃمرن:عثاƃثا: اƃت
متغير مهم ƅمروƊة أن "اƅموارد اƅبشرية  )1002( nniuQ_naheehS te eihciM نيرى اƅباحثا
  )2002( noluoC.Rوفي تعريف أƄثر اتساعا يرى  )3(.اƅمƊظمة ومساعد في تحقيق أدائها"
رية على اƅتƄيف مع اƅمتغيرات اƅمرتبطة شمƄن تعريف مروƊة اƅعمل بقدرة اƅموارد اƅبي"عموما، 
 )4(.اƅمسير" باƅƄميات واƅƊوعيات ووقت اƅعمل، حيث يجب تدƊية تƄاƅيف هذا اƅتƄيف من وجهة Ɗظر
حيث يرƄز على أحد أبعاد مروƊة اƅمƊظمة ƄƄل وهو  ؛يعتبر هذا اƅتعريف أƄثر وضوحا من سابقه
سواء بأƊشطتها  :ويحدد هذƋ اأخيرة بثاثة أƊواع ترتبط بتسيير اƅموارد اƅبشرية ،اƅتƄيف مع اƅتغيرات
 اƅداخلية أو عاقتها باƅوظائف اأخرى ƅلمƊظمة أو بمحيط هذƋ اأخيرة.
ى بمقتضاƋ اأفراد اƅعاملين عط َƊظام ي   " ن أƊه:اƅعمل اƅمر   )8891( roneelF.Cفي حين يرى 
 إتمامهمعلى شرط  ،مل اƅمقررة قاƊوƊياعحرية اختيار أوقات اƅعمل تحت مسؤوƅيتهم وخارج مواعيد اƅ
يفص ل هذا اƅتعريف في اƅعمل اƅمرن   )5(.ƅلساعات اƅمقررة ووجود من يحل محلهم عƊد تغيبهم"
أخرى.  أشƄااƅيأخذ  Ɗواع اƅƊظام اƊتشارا وبعدƋ تطوراƅمرتبط بساعات اƅعمل اƅيومية، وهو أول أ
                                                           
 .43، 33، ص ص: ، مرجع سبق ذƂرƉمحمد شاƄر عصفور: ) 1(
 .681، ص: مرجع سبق ذƂرƉأحمد اƅطيب غبوش، : )2(
 ,ecnamrofreP etaroproc dna tnemeganam ecruosser namuH ,ytilibixelF tekraM ,niuQ-naheehS.M te eihciM.J : (  3)
 .982:p ,1002 ,21.loV ,tnemeganaM fo  lanruoj hsitirB
 noitseG ,HRR sed ervuœnam ed segram te seuqitarp : liavart ud étilibixelf al ed noitseg aL ,noluoC  .R  : (  4)
 .021 : p  ,6002 ,40 on ,32 .loV ,0002
 .742:p ,8891 ,ASU ,oC gnihsilbuP ,llirreM ,secitcarP dna tpecnoC : noitaler namuh gniganaM ,roneelF .C : (  5)
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ƅم يبق Ɗظام اƅساعات اƅمرن بشƄله  ): "4002عامر خضير اƅƄبيسي ( وفي هذا اإطار يقول
ميعها من فƄرة مراعاة اƅمƊظمة جاƅبسيط هذا بل تطور وتعقد ƅيأخذ أشƄاا وخيارات متعددة تƊطلق 
ƅلظروف اƅشخصية ƅلعاملين وƅرغباتهم في تحديد ساعات عملهم اƅيومية واأسبوعية، وبƊفس اƅوقت 
خدماتها أو سلعها ƅجمهورها Ƅبديل ƅلƊظام  يراعي اƅعاملون مصلحة اƅمƊظمة واستمرارها في تقديم
اƅموحد اƅذي يلتزم به اƅجميع وعلى اƅرغم من تباين ظروفهم باƅحضور وااƊصراف في وقت 
رب أن ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة هي "إمƄاƊية حصول  )1002(  lA te lliH .J.Eويضيف   )1(.واحد"
أين يتم اƅعمل و  اƅرقابة حول متىال ببعض مستويات ƅلعم اƅعمل على مƊافع من خال سماحه
  )2(.وذƅك بخاف اƅعمل اƅيومي اƅمعتاد"
فيقول: "Ɗظام عمل مرن هو طريقة قيمة ƅتخفيض اƅضغوط  )3002( lA te eoNأما 
  )3(.واƅƊزاعات في اƅمحاوƅة ƅموازƊة اƅعمل واƅƊشاطات اأخرى"
وأن جوهر Ɗظام  ƅƄل باحث زاوية Ɗظر ƅلموضوع،ريف، ياحظ أن ااƅتع من خال هذƋ
اƅعمل اƅمرن واحد، حيث يمƄن تعريفه على أƊه قابلية تعديل جدوƅة اƅعمل (سواء من حيث اƅوقت 
وتحقيق مƄاسب ومƊافع معتبرة  أو اƅمƄان) من أجل مصلحة مزدوجة وتبادƅية بين اƅعامل واƅمƊظمة
 هما.ƅƄا
 
 ة اإسامية ƃلعمل اƃمرنر رابعا: اƃƈظ
بƄثير من مفهوم اƅمروƊة في اƅعمل جزء ا يتجزأ من اƅشريعة اإسامية، وهي أƄثر اتساعا 
اƅمفاهيم اƅوضعية اƅمعاصرة واƅتي تعƊي محاوƅة اƅتوفيق بين اƅمتطلبات اƅشخصية ƅلعامل وتحقيق 
 اإƊتاجية ƅصاحب اƅعمل.
وَِإْن َكاَن ُذو ُعْسرٍَة فََنِظرٌَة إَِلى َمْيَسرٍَة وَأَْن َتَصدَقُوا خَْيٌر  ļ فقد قال اه تعاƅى في محƄم تƊزيله:
). فاƅعمل اƅمرن اإسامي جزء من "اƅيسر" فإذا ƄاƊت 082ƅبقرة، (سورة ا Ļَلُكْم ِإْن ُكْنُتْم َتْعَلُمون َ
دائه في ة تسمح بأاƅظروف ا تسمح بأداء فرض معين في اƅوقت اƅمحدد، فهƊاك مروƊة إسامي
                                                           
 .26، ص:4002، 952، عدد  32، اƅسعودية، مجاأمن واƃحياةعامر خضير اƅƄبيسي، Ɗظام اƅساعات اƅمرƊة،  :) 1(
 dna krow no  ytilibixelf boj deviecrep fo ecneulfni evitisop eht : keew a yad artxe na gnidniF ,lA te lliH. J.E :)2(
  05:P ,1002 ,05 ,snoitaler ylimaF ,ecnalab efil ylimaf
)3(
   .81:P ,3002 ,ASU ,cni-seinapmoc llih ,tnemeganaM ecruoseR namuH ,lA te eoN .R : 
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أن  )6002( nahK ilA .Lوفي هذا اإطار وضح اƅباحث  وقت احق، متى خفت ظروف اƅعسر.
  )1(تطبيق وقت اƅعمل اƅمرن اإسامي ƅه حاƅتان:
فƊظام اƅعمل اƅمرن اإسامي يحرص  ):snoitagilbO laitneuqeS(حاƃة اƃواجبات اƃمتتابعة   
اƅوفاء باƅترتيب اƅذي  على ااƅتزام باƅمواعيد في وقتها اƅمحدد، واƅتتابعية في أداء اƅواجبات أي
 ، ومثال على ذƅك: اƅصاة اƅيومية ƅلمسلم.تاƅواجباوضعت فيه هذƋ 
على عƄس اƅواجبات اƅمتتابعة، تƊشأ ): snoitagilbO tnegnitnoC(حاƃة اƃواجبات اƃطارئة   
، فا يظهر اƅواجب اƅطارئ حتى وقوع حدث باأحداثاƅواجبات اƅطارئة من اƅظروف اƅخاصة 
عة ƅعدة أسباب؛ ر تأهيلي ƅاƅتزام به، فمثا فترة اƊتظار اأرامل من أجل اƅزواج، فمدة اƅعدة مش
وƊة اإسامية أن اƅرجل يمƄƊه أن يقترح ومن اƅمر  ƅحمل، احترام اƅميت، تƄريم اƅزوج،مƊها إثبات ا
 اƅزواج على اأرملة خال فترة اƅعدة.
تهربا من اƅمواعيد وضبط اƅجداول، وƅيس  مما سبق، يتضح أن اƅعمل اƅمرن اإسامي، ƅيس
واƅواجبات في وقت اإرادة، وƅيس إعطاء ƅلفرص ƅلتعسف في تطبيقه في مƄان  تااƅتزامارخصة 
 اƅعمل، وا  Ɗما هو اƊضباط ƅلعمال واƅموظفين اƅذين اختاروƋ أƊفسهم مع موافقة صاحب اƅعمل.
، أƊه في مفهوم معمق ƅلعمل اƅمرن اإسامي، أن اƅقرآن اƅƄريم يقر بأن nahK ilAويضيف 
تحمل اƅمشقة، فبعض اأشخاص أƄثر ثباتا من اƅبعض اآخر، ƅفة Ƅل شخص ƅديه قدرات مختل
  )2(واƅقرآن يعطي حجتين على ذƅك:
فهذƋ اآية  ).682(سورة اƅبقرة،  Ļ ََ ُيَكِلُف اللَُه َنْفًسا إَِ ُوْسَعَها ļيقول تعاƅى:  اƃحجة اأوƃى:  
يمƄن معاملتهم معاملة عادƅة في تذƄر أرباب اƅعمل أن اأفراد مصممين ƅقدرات مختلفة، وأƊه ا 
 ار وقاƊون واحد وعلى Ɗفس اƅمستوى؛إط
سورة ( Ļُخِذ اْلَعْفَو وَأُْمْر بِاْلُعْرِف وَأَْعرِْض َعِن اْلَجاِهلِين َ ļفي قوƅه عز وجل:  اƃحجة اƃثاƈية: 
)، هƊا يرشد اƅقرآن اƅقضاة واإداريين إƅى ااستثƊاءات في تحقيق اƅعداƅة، وا  Ɗفاذ 991اأعراف، 
                                                           
)1(
 51 -21 :pp ,6002 ,1 rebmevoN ,ymedacA lageL ,ytisrevinU nrubhsaW ,emitxelf cimalsI ,nahk ilA .L : 
  . .03:h70 :ta 5102/80/51 :tisiv tsal ,323349.nrss/9312.01/gro.iod.xd//:ptth :NRSS ta elbaliava
  .02-81:pp ,dibI : )2(
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اƅمساءƅة، حيث يجب إظهار اƅرحمة واƅمغفرة، وƅيس اƅترƄيز على فعل اƅفاعل (اƅجاƊي) وا  Ɗما 
 اأخذ بعين ااعتبار شخصه عƊد مساءƅته  وعقابه.
ه اإداريين وأصحاب اƅعمل إƅى ااهتمام وج  سام، ت  ما يستƊتج مما سبق، أن اƅمروƊة في اإ
واƅتوجيهات اƅخاصة باƅعمل،  اƅتعليماتبتƊوع قدرات اأفراد وأخذها بعين ااعتبار أثƊاء تصميم 
وأحƄام اƅعقاب واƅعفو في مƄان اƅعمل، وهذا Ƅله في إطار احترام ااحتياجات اƅفردية وتخفيف 
 اƅمصاعب اƅشخصية.
 
 اƃثاƈي: أهمية ƈظام اƃعمل اƃمرناƃمطلب 
تƊبع أهمية Ɗظام اƅعمل اƅمرن من اƅفوائد اƅتي تحققها ƅƄل من اƅفر، اƅمƊظمة واƅمجتمع، 
واƅتي ƅوحظت في اƅدول اƅمطبقة ƅهذا اƅƊظام واƅتي أغلبها بأوروبا وأمريƄا وآسيا، واƅجدول اƅتاƅي 
 يوضح أهم اƅفوائد اƅƊاتجة عن اƅعمل اƅمرن وتطبيقه:
 ): أهمية ƈظام اƃعمل اƃمرن50اƃجدول رقم (
 ƃلمجتمع ƃلمƈظمة ƃلفرد
يسمح ƅلفرد بقضاء وقت أطول  -
 مع عائلته؛
 وقت راحة أƄثر؛ -
 رضا أƄبر؛ -
توفير فرص أƄثر ƅأفراد  -
 اƅعاملين؛
وقت أƄثر ƅلترƄيز على اƅحياة  -
 خارج اƅعمل.
يسمح ƅلمƊظمة باستغال أفضل   -
 ƅمعداتها ومباƊيها؛
مواجهة أي طارئ اƅقدرة على  -
خاصة ƅمƊتجات وخدمات 
 متذبذبة؛
زيادة اƅقابلية ƅلمƊافسة مع  -
 مƊظمات أخرى؛
تقليل اƅتƊقل اƅوظيفي ودوران  -
 اƅعمل.
تقليل حوادث اƅطرق  -
 واƅمواصات؛
 تقليل اƅضغط على وسائل اƅƊقل؛ -
إتاحة اƅفرصة أمام اƅمرأة اƅعاملة  -
ƅلمساهمة اƅفاعلة في تطوير 
 وبƊاء اƅمجتمع؛
تجابة اƅسريعة ƅخدمات ااس -
 اƅزبائن.
سرمد صاƅح غاƊم وا  سراء حسين، رغبات اƅعاملين من ااستفادة من ساعات اƅعمل اƅمرƊة: دراسة في  اƃمصدر:
 .21، ص: 0102، 71، اƅعدد 60، اƅمجلد مجلة تƂريت ƃلعلوم اإدارية وااقتصاديةجامعة اƅموصل، 
 Ƅبيرة وذƅك على ثاث مستويات: ƅه أهمية اƅمرنمن خال اƅجدول، Ɗاحظ أن Ɗظام اƅعمل 
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 أوا: على مستوى اƃفرد
ƅلفرد باƅموازƊة بين مسؤوƅياته اƅشخصية واƅمهƊية، إضافة إƅى تمƄيƊه  ماƅƊظاحيث يسمح هذا 
وهذا ما  ،من اƅجمع بين عملين أو وظيفتين وفي مƊظمتين مختلفتين سواء اƅقطاع اƅعام أو اƅمختلط
أو حين تضطر اƅمƊظمات   -اƅقيمة اƅحقيقة ƅلدخل حيث تقل -أوقات اƅتضخم ااقتصادي  يحدث
من اƅبطاƅة  ƅلحدأو  ،إƅى تشغيل موظفيها ƅبعض اƅوقت أي بƊصف دوام ƅمواجهة أزمة حادة
اأخذ بهذا اƅƊظام يشجع اƅعاملين على تƊويع وتعميق أن إضافة إƅى  )1(اƅمقƊعة اƅتي تعاƊي مƊها.
زماؤهم ƅيعوضوا عن بعضهم اƅبعض  يف قدراتهم على اأعمال اƅتي يؤديهاهم وتوظاختصاصات
في تسيير شؤون أقسامهم، وفي ذƅك تطوير ƅقدراتهم وتخفيف من اƅملل واƅسأم اƅذي قد يصيبهم من 
 ممارسة أعماƅهم اƅروتيƊية.
 
 ثاƈيا: على مستوى اƃمƈظمة
إن ƅƊظام اƅعمل اƅمرن فوائد متعددة تعود على اƅمƊظمة اƅمطبقة ƅهذا اƅƊظام، فباإضافة إƅى 
اƅفوائد اƅمذƄورة في اƅجدول، يمƄن اƅقول أن مّد ساعات اƅعمل اƅفعلية ƅلمƊظمات يزيد من اƅوقت 
هم يمƄƊهم مƊ وخاصة اƅموظفين ثير من اأفرادوهذا يعƊي أن اƅƄ اƅفعلي ƅإƊتاج أو تقديم اƅخدمات،
مع اƅدوائر اƅرسمية واƅخاصة اƅتي تعمل بهذا اƅƊظام دون تمتعهم بإجازات أن يƊجزوا معاماتهم 
 عارضة أو ترƄهم ƅعملهم دون إذن رسمي.
 
 ثاƃثا: على مستوى اƃمجتمع
إضافة إƅى أهمية Ɗظام اƅعمل اƅمرن على اƅمستويين اƅفردي واƅتƊظيمي، فإن ƅه اƊعƄاسات 
اƅمجتمع ƄƄل، خاصة تقليل ازدحام اƅذروة اƅذي تعاƊي مƊه اƅمدن اƅƄبرى في أوقات إيجابية على 
إضافة إƅى أن اأخذ بهذا اƅƊظام يجعل اƅفرد أƄثر  ƅمساء، وبذƅك تقليل حوادث اƅمرور.اƅصباح وا
 راحة ورفاهية وبذƅك أقل توترا وأقل عƊفا.
                                                           
 .36، ص: مرجع سبق ذƂرƉعامر خضير اƅƄبيسي، : ) 1(
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م.اأمريƄية سƊة واƅعائلة باƅو. Ƅلية بوسطن ƅلعملفي دراسة ƅمرƄز  ، أƊهاƅجدير باƅذƄرو  
  )1( تبين ما يلي:حول أهمية تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن  3002
من اأفراد اƅعاملين أن اƅعمل بترتيبات مرƊة Ƅان ƅه أثر  %78من اƅمديرين و %07أفاد  
 إيجابي على اإƊتاجية؛
من اأفراد اƅعاملين أن Ɗظام اƅعمل اƅمرن Ƅان ƅه أثر  %78من اƅمديرين و %56ذƄر  
 إيجابي أو إيجابي جدا على جودة اƅعمل؛
من اأفراد اƅعاملين إƅى اأثر اإيجابي ƅهذا اƅƊظام على  %08من اƅمديرين و %67أشار  
 اأداء اƅوظيفي؛
قابة اأفراد Ƅزيادة ر  –من اƅمديرين أن حجم اƅعمل باƅƊسبة ƅهم ƅم يتغير، سلبا  %57ذƄر  
 وهذا راجع ƅلتقدم اƅمحرز في تطبيق اƅجداول اƅمرƊة ƅلعمل. -اƅعاملين
 
 اƃمطلب اƃثاƃث: أƈواع مروƈة اƃعمل
هƊاك اƅعديد من اƅتصƊيفات اƅمتبعة عƊد اƅبحث في أƊواع وأقسام مروƊة اƅعمل، فƄل باحث 
Ƅثيرة، وأهم اƅتقسيمات ƅه وجهة Ɗظر معيƊة، Ƅما Ɗجد أن بعض اƅتقسيمات تتقارب في أحيان 
 اƅمƊتهجة في هذا اإطار Ɗجد ما يلي:
 
 )9891( srehnurB.B أوا: تقسيم
 مروƊة اƅعمل إƅى خمسة أƊواع، واƅجدول اƅتاƅي يلخص مضموƊها:  srehnurBاƅباحث مقس
 )9891( srehnurB.B حسب): أƈواع مروƈة اƃعمل 60اƃجدول (
 مروƈة داخلية مروƈة خارجية
 )مƈظمة(ااستعمال اƃمختلف ƃلعاملين في اƃ )مƈظمةاƃعاملين في اƃخروج /(دخول
 مروƈة أجرية مروƈة عملية مروƈة Ƃمية تعاقد اƃخارجياƃ مروƈة Ƃمية
تبسيط إجراءات  -
 تسريح اƅعمال
عقود محددة  -
 توظيف مؤقت؛ -
مƊاوƅة من اƅباطن  -
(متعلقة باƅعمل 
تهيئة وقت  -
 اƅعمل.
تحويل اƅعمال إƅى 
وظائف متغيرة 
(تعدد اƅمهارات، 
تƄييف اأجر مع  -
اƅظروف ، أن 
يƄون أسهما 
                                                           
 notsoB ?krow ti ekam ot woH ,srettam ti yhw ,?ni ti tahw :ytilibixelf fo erutluc a gnitaerC ,yesaC .C .J : (  1)
  .10 :p ,3002 ,ASU ,ylimaf dna krow fo retnec egelloc
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 اƅمدة، ...
 تربصات -
 مثا، ... حرƄية داخلية...) واƅتوظيف)
 ,laicos tiorD ,sneéporuE selèdom sel rus noixexelféR : liavart ud étilibixelf aL ,sehnurB .B : ecruoS
 .152 :p ,9891 sram ,30 on
 )1( هذا اƅتقسيم Ƅما يلي:ويشرح اƅباحث، 
حسب احتياجات هذƋ  مƊظمةوتعتمد على تغيير عدد عمال اƅ اƃمروƈة اƃƂمية اƃخارجية: 
 .قصيرة اƅمدة، واƅتسريح عƊد اƅضرورةاأخيرة، من خال عقود اƅعمل 
ƅجهة  صاحب اƅعمل وهي Ɗقل جزء من مهام : )noitasilanretxE(التعاقد الΨارجي  
أخرى، Ƅما يمƄƊها إمضاء عقد عمل  مƊظمةة اƅتعاقدية ƅلعامل ƅاƅعاق، من خال Ɗقل خارجية
 تجاري ƅتقديم اƅخدمات مع عامل مستقل.
يمƄن تحقيق هذا اƅƊوع من اƅمروƊة من خال تغيير اƅمدة اƅفعاƅة  اƃمروƈة اƃƂمية اƃداخلية: 
تغييرات جماعية أو فردية  ل ساعات اƅعمل في Ɗشاطات اإƊتاج من خالƅلعمل اƅƊاتج عن تعدي
ƅساعات اƅعمل، تعديات موسمية من خال عقود اƅعمل اƅمرتƄزة على اƅمدة اƅسƊوية، اƅعمل 
 اƅمؤقت، اƅساعات اإضافية وغيرها.
اƅتƊوع في  لى اƅتƊويع في مضمون اƅعمل ƅتحقيقوهي قدرة اƅعمال ع اƃمروƈة اƃعملية: 
باستغاƅهم في وظائف متغيرة ƅتلبية احتياجات  مƊظمةطلبات اƅعمل؛ فتƊوع مهاراتهم يسمح ƅل
 وتغيرات اإƊتاج.
هي إحداث تعديات في اأجر من خال تحميله تغيرات Ƅل من رقم  اƃمروƈة اأجرية: 
حسب ظروف اƅعمل، بمعƊى أن هذا اƅƊوع من اƅمروƊة يقتضي  مƊظمةاأعمال وسعر اƅتƄلفة ƅل
 مال.اƅتحƄم في تƄلفة اƅƄتلة اأجرية ƅلع
 
 
 
  
                                                           
 sram  ,30 on ,laicos tiorD ,sneéporuE selèdom sel rus noixexelféR : liavart ud étilibixelf aL ,srehnurB .B : (  1)
 .352,252 :pp ,9891
  ƈظام اƃعمل اƃمرن              اƃفصل اƃثاƈي                                                        
 
 28
 
 )9991( uaednoraT.C.J ثاƈيا: تقسيم
، وأخرى إستراتيجيةأشƄال مروƊة اƅمƊظمة ƄƄل إƅى مروƊة   uaednoraTبعدما قسم
ق عليه مروƊة اƅعمل عملياتية، فقد ميز في مجال اƅمروƊة اƅمتعلقة باƅموارد اƅبشرية أو Ƅما أطل
 )1( ثاثة أƊواع Ƅما يلي: واƅتوظيف
ثاثة من خال اƅلجوء إƅى طرق   uaednoraTاƅعمل اƅمرن حسب يتم اƃعمل اƃمرن:  
ل: عقد اƅعمل بوقت جزئي، عقد اƅعمل مدة محددة، عقد تجاري أشخاص ااقتƊاء (اƄتساب) اƅعم
أو ) euqipyta iolpmE(Ɗموذجي امؤقتين. هƊاك من اƅباحثين ن أطلق على هذا اƅƊوع اƅتوظيف اƅ
 ).iolpme 'd serèilucitraP semrof(اأشƄال اƅخاصة ƅلتوظيف 
وترتƄز على تسوية حجم اƅعمل، من خال اƅتوفيق بين قدرة اƅعمل اƅتي  اƃمروƈة اƃƂمية:  
 من جهة وتƄاƅيف اƅعمل اƅƊاتجة عن طلبات اإƊتاج من جهة أخرى. مƊظمةتمتلƄها اƅ
عتماد هذا اƅƊوع من اƅمروƊة يرتƄز على مضمون اƅعمل، من خال اا اƃمروƈة اƃƈوعية:  
 ، وقدرتهم على اƅتدريب.)ecnelavyloP(على Ƅفاءات اأفراد وخاصة تƊوع اƅمهارات ƅديهم 
 
 قسيم اƃتصƈيفات اƃدوƃية اƃقياسيةت: ثاƃثا
 ogirO .Fن اإيطاƅيتيين تƅيس بعيدا عن اƅتقسيمات اƅسابقة ƅلباحثين اƅفرƊسيين، تƊقل اƅباحث
 lanoitanretnI dradnatS( اƅدوƅية اƅقياسيةم اƅتصƊيفات يتقس، )8002(  inagaP .L te
  ƅلعديد من ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة إƅى مجموعتين: )snoitacifissalC
 
 اƅعمل واƅتي تشير إƅى فرصة اƅتغيير اƅمرن ƅƄميةاƃمجموعة اأوƃى/اƃمروƈة اƃƂمية:   .أ 
اƅمستعملة في عملية اإƊتاج، ومن أمثلتها؛ اƅعمل اƅمؤقت أو ما يسمى باƅمروƊة اƅعددية، اƅعمل 
 بدوام جزئي وساعات اƅعمل اƅمرƊة.
 
                                                           
(  1)
 euqimétsys eriotarolpxe ehcorppa enu : seniamuh secruosser sed étilibixelf al rus drageR ,nurbeL-yrtemeD.M: 
 ,5002 ,enihpuaD siraP ,HRGA’l ed ecneréfnoc e61 ,selaitapsoréa esirpertne xua eéuqilppa étilibixelf al ed
 .50,40: pp

 ,eporuE morf ecnedive emos :noitcafsitas boj dna ytilibixelf ecalpkroW ,inagaP .L dna ogirO .F : 
 .045 ,935 :pp ,8002  ,60.ssI ,92 loV ,rewopnaM fo lanruoj lanoitanretnI
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وتتعلق بمحتويات اƅمهارة وجودة اƅعمل، ومن Ɗماذجها  :اƃƈوعية اƃمجموعة اƃثاƈية/اƃمروƈة  .ب 
ية في اƅعمل، فرق مشارƄة اƅموظف أو ما يسمى بتقاسم اƅوظيفة، اƅتƊاوب اƅوظيفي، ااستقاƅ
 اƅمهارات اƅمتعددة أو ما يسمى باƅمروƊة اƅوظيفية. اƅعمل واستخدام
قة باƅموارد اƅبشرية أو ة اƅمتعلƊبعد عرض هذƋ اƅمجموعة من تقسيمات اƅباحثين حول اƅمرو 
أحدهما  اƅدراسات أن هƊاك Ɗوعين رئيسيين؛ مروƊة اƅعمل، فاƅماحظ أن ما أجمعت عليه هذƋ
أو عدد  مƊظمةباƅ يناƅعمال اƅمتواجد عدد سواء ؛بط بحجم اƅعملتيتعلق بƄمية اƅعمل وعادة ما ير 
خال اƅباحثين اƅسابقين  ، وهƊاك عدة بدائل متاحة في هذا اƅمجال سواء ما ذƄر مناƅعملساعات 
سبوعية أو أو ƅم يذƄر مثل: اƅعمل اƅمؤقت، اƅعقود محددة اƅمدة، تعديل ساعات اƅعمل اƅيومية، اأ
اƅƊوعي ƅلعمل اƅمرتƄز على  ƊبواƅƊوع اƅثاƊي من مروƊة اƅعمل يتعلق باƅجا اƅسƊوية واƅعمل اƅجزئي.
ƅلعمال ومدى اإقبال  ية أو اƅجماعيةمضمون ومحتويات اƅعمل واƅذي يترجم إƅى اƅمهارات اƅفرد
 اƅوظيفة وفرق اƅعمل. مواأفراد، ومن أمثلتها تقاس مƊظماتعلى اƅتدريب عليها سواء من قبل اƅ
يصƊفها   )5891( nosniktAفمثا تقسيمات أخرى ƅمروƊة اƅعمل؛  واƅجدير باƅذƄر، أƊه توجد
وتقاسم اƅوظيفة، اƅمروƊة اƅوظيفية ƄمشارƄة إƅى ثاثة أƊواع: اƅمروƊة اƅرقمية Ƅاƅعمل بوقت جزئي 
  .اƅفرد في اتخاذ اƅقرار، وأخيرا اƅمروƊة اƅماƅية اƅمرتبطة بƊظام دفع اأجور
يمƄن إدراج أهم اƅفروقات بين Ɗظام اƅعمل اƅثابت (أو اƅعادي)، وƊظام اƅعمل اƅمرن، حسب و 
 في اƅجدول اƅتاƅي: واƅموضح) 3002(  ilhätS .E .M  ما اقترحته
 ): مقارƈة ƈظام اƃعمل اƃمرن بƈظام اƃعمل اƃثابت70ول رقم (اƃجد
 نرمل اƃمƈماذج اƃع ƈموذج اƃعمل اƃعادي (اƃثابت)
 توظيف بمدة محددة، عمل مؤقت، بطاƅة مؤقتة  محدودةغير توظيف بمدة  
وين مستمر، إعادة Ƅتقاعد مسبق، عطل قرابية، ت  طةشمسار وظيفي غير مƊقطع طول اƅحياة اƅƊ 
 توجيه مهƊية، بطاƅة.
 (أو مرن). زئي، تقاسم اƅوظيفة، تقاعد متدرجوقت ج  وقت Ƅلي 
 ساعات إضافية، بطاƅة تقƊية، وقت عمل سƊوي.  توقيت مƊتظم 
 ساعات حرة، توقيت متحرك (أو متغير).  توقيت ثابت 
                                                           

 on tropeR ,seiduts rewopnam fo etutitsnI ,tnemeganam rewopnam dna ytniatrecnu ,ytilibixelF ,nosniktA .J: 
 .50 :p ,5891 ,98
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 عمل أيام اƅعطل اأسبوعية، اƅعمل في فرق.  أسبوع عمل بخمس أيام 
 عمل في اƅمساء و/أو في اƅليل اƅعمل في فرق.  توقيت عمل Ɗهاري 
 .45 : p ,tic.pO ,ilhätS .E .M : ecruoS
مقارƊتها بطبيعة ل اƅمرن واƅتي يمƄن يعرض اƅجدول مجموعة من أƊواع (أو Ɗماذج) اƅعم
 اƅثابت واأصلي، دون اƅخوض في تقسيماتها، Ƅما يمƄن اƅقول أن اƅجدول يعرض بعضااƅعمل 
اأƊواع وƅيس Ƅلها، فتطبيقات اƅعمل اƅمرن تختلف باختاف اƅهدف مƊها، وباختاف  Ƌمن هذ
 اƅتشريعات واƅقواƊين اƅتي تتيح إدراجها في اƅمƊظمات.
 ئل إرساء هذا اƅƊظام في اƅمƊظماتوفيما يأتي عرض أهم وسا
 
 اƃمبحث اƃثاƃث: متطلبات إدراج ƈظام عمل مرن
وأƊواع اƅعمل اƅمرن. فاƅجدير باƅذƄر أن  اƅسابقة، من مفهوم، أهميةƅعƊاصر بعد اƅتطرق إƅى ا
تطبيق هذا اƅƊظام ƅيس عشوائيا، وا  Ɗما ƅه متطلبات وقواعد تساعد في تسهيل إدراجه وتسمح 
 بتطبيقه وفق ضوابط محددة.
Ɗهج ممƅإرساء اƅ مƊظماتوسائل خاصة باƅƊجد متطلبات عامة إدراجه، و وفي هذا اإطار 
 وفيما يأتي تفصيل ذƅك. اƅƊظام من أجل تحقيق اƅمƊافع اƅمرغوبة مƊه.ƅهذا 
 
 تطبيق ƈظام اƃعمل اƃمرناƃمطلب اأول: وسائل 
بعة طرق فإن هƊاك أر  9991، وفي مƊشور ƅها سƊة )OLI( ل اƅدوƅيةحسب مƊظمة اƅعم
من خال اƅمفاوضات  اƅمروƊة اƅمروƊة من خال اƅتشريعات واƅقواƊين، :ƅتطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن
من خال عقود اƅعمل اƅفردية واƅمروƊة من خال اإجراءات اأحادية ƅصاحب  اƅمروƊة اƅجماعية،
 اƅعمل. وفيما يأتي تفصيل Ƅل واحدة على حدا:
 
 أوا: اƃمروƈة من خال اƃتشريعات واƃقواƈين:
عبارة عن تسوية وسطية اƅتشريع أداة أساسية ƅتƊظيم عاقات اƅعمل اƅجماعية واƅفردية، فهو 
 بين اهتمامات اƅعمال وأصحاب اƅعمل.
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اƅتشريعات تختلف اƅمواقف اƅثقافية اتجاƋ اƅقاƊون من بلد إƅى بلد، وƅƄن يتفق اƅجميع على أن 
ƅلجمود،  بأƊه مصدر Ƅما ياحظ Ƅذƅك، أƊه عادة ما يƊظر إƅى اƅتشريع بطبيعتها يجب احترامها.
وتƄون من خال مختلف اƅمقررات وذƅك حسب  ى مراجعة،حتاج إƅفهو مفروض وأي تغيير ي
تشريعاتها اƅمتعلقة باƅعمل Ƅعدد  ضاƅعديد من اƅدول غيرت بعف يع اƅتي تحتاج ƅلمراجعة.ضاƅموا
. ومن أهم اƅعطلة اأسبوعية وغيرها ساعات اƅعمل اƅيومية، اƅعمل اƅتطوعي، اƅعمل اإضافي، أيام
اƅسويد، بلجيƄا وغيرهم،  ل اƅعمل: اƅبرازيل، ƊيوزيلƊدا،اي مجاƅدول اƅتي قامت ببعض اƅتعديات ف
، رفع اƅتشريع اƅبرازيلي اƅقيود فيما يتعلق 6691اƅتجربة اƅبرازيلية ƄاƊت مبƄرة، ففي سƊة فمثا: 
 )1( ، أدخل اƅدستور اƅحماية من اƅطرد.8891بإƊهاء اƅعمل، وفي سƊة 
 ثاƈيا: اƃمروƈة من خال اƃمفاوضات اƃجماعية:
تعتبر اƅمفاوضات اƅجماعية إحدى اƅوسائل اƅرئيسية إدخال مروƊة اƅعمل، خاصة ااتفاقيات 
اƅثاثية: Ɗقابة عماƅية،  وتفاوض بيناتفاق  ƅجماعية. يقصد بهذƋ اأخيرة في أوسع معاƊيها أƊهاا
تطرح بقوة مثل: مواعيد اƅعمل اإضافي، اƅتƊاوب  اƅعمل اƅتي حول قضايا اƅحƄومةصاحب اƅعمل و 
 على اƅوظائف، خطط اƅمعاشات اƅتقاعدية وغيرها.
مصدرا أو تعديل تطبيق اƅحقوق اƅمƄفوƅة بفعل اƅقاƊون، ƅ ن هذƋ ااتفاقيات وسيلةعادة ما تƄو 
د تين، تحد َوفي Ƅلتا اƅحاƅ تعاƅج بشƄل Ƅامل من قبل اƅتشريع، مباشرا ƅتƊظيم اƅمواضيع اƅتي ƅم
أƊفسهم حيث ا يفرض اƅقاƊون  اƅثاثية أطرافمل على اƅƊحو اƅذي يحددƋ معلمات إدارة عاقة اƅع
 قيودا، فاأطراف في ااتفاق هي اƅتي تحدد محتوى ومدة ااتفاق.
يتم اƅلجوء سب Ƅل من أرباب اƅعمل واƅعمال، و إذن، يسمح اƅتفاوض بوضع ترتيبات مرƊة تƊا
في  ل بما فيه اƅƄفاية، فمثا؛اƅتشريع غير مفصل ƅموضوع معين أو غير شامإƅيه عƊدما يƄون 
Ɗدا، فƊزويا، عاƅجت اƅمفاوضات اƅجماعية ساعات اƅعمل واستخدمت اƅوقت اإضافي، أما في إيرا
فتستعمل هذƋ اƅمفاوضات بدا من اƅتشريع اƅقاƊوƊي في عدد من اƅمسائل مثل عمل يوم اأحد (يوم 
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ترتيبات Ɗقل وحرƄة اƅعمال، عدد اƅساعات اƅدƊيا في عقود اƅعمل، أجور مƊاصب عطلة)، 
 اƅمسؤوƅية، إجراءات اƅتظلم وغيرها.
أما عن عاقة اƅمفاوضات اƅجماعية باƅتشريع، فهي عادة عاقة تآزر ويعبر عƊها بعدة 
اأخيرة وسيلة ƅتƊفيذ هذƋ اƅمفاوضات اƅجماعية، حيث أصبحت  ورطرق، فاƅتشريع يمƄن أن يتƊبأ بد
Ƅما يمƄن أن تƄون اƅمفاوضات اƅجماعية تصحيحية ƅلتشريعات، خاصة عƊدما ا تحدد  اأوƅى.
واأهم من ذƅك فاƅمفاوضات اƅجماعية  يجعل اƅمفاوضات تغطي هذا اƅفراغ. بعض اƅضوابط، مما
اƅحاجة إƅى Ƅرة أو عن طريق إجماع حول تقد تمهد اƅطريق ƅلتشريع، إما عن طريق مƊاهج مب
 اƅتشريع. إصاح
 
 ثاƃثا: اƃمروƈة من خال عقود اƃعمل اƃفردية
هي اƅعوامل اƅمتحƄمة في  ن اƅتشريعات واƅمفاوضات اƅجماعيةعلى اƅمستوى اƅƄلي Ɗجد أ
طبيعة اƅعمل، ƅƄن اƅتجارب اƅواقعية تظهر أهمية عقود اƅعمل اƅفردية في إقرار وا  رساء اƅمروƊة، 
اƅعامل، اƅفرد فاƅباحثون يرƄزون على اأهمية اƅمتزايدة ƅهذا اƅƊوع من اƅعاقات بين رب اƅعمل و 
 بين اƅسوق واƅمƊظمة، وتطلعات اأفراد. فهذا اƅمفهوم يتيح فرصا أفضل ƅفهم طبيعة اƅعمل، اƅعاقة
اƅمروƊة، مروƊة في Ɗوع اƅعاقة ودخول اƅفرد ƅسوق اƅعمل، يوفر عقد اƅعمل Ɗوعين من 
 ومروƊة اƅقواعد اƅتي تحƄم إƊهاء اƅعاقة اƅتعاقدية.
مƄن يعقد اƅعمل تحت غطاء اƅتشريع أو اƅمفاوضات اƅجماعية، فا  فاƅمروƊة موجودة في
مثا إبرام عقد عمل محدد اƅمدة بدوام جزئي إن ƅم يرد ذƅك في اƅقواƊين اƅتشريعية، فاƅقاƊون يتيح 
دون إهمال بعض اƅقيود اƅمفروضة على هذƋ اƅعقود اƅتي تفرضها  –أƊواع مختلفة من عقود اƅعمل 
لجيƄا، هوƅƊدا، اƅعديد من اƅدول اأوروبية مثل حظر تجديد بعض أƊواع اƅعقود في Ƅل من فرƊسا، ب
 . -2991واسباƊيا سƊة  اƅبرتغال
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ƅلسوق اƅحر،  ƄااتجاƋأن هƊاك عوامل متعددة ساعدت على تƊامي اƅعقود اƅفردية؛ Ƅما 
 مƊظماتتقƊيات وممارسات إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅمƊادية بتحقيق اƅمصاƅح اƅفردية ƅلعامل، تƊامي اƅ
ƅعقود رها. وبذƅك ظهرت عدة أشƄال اƅصغيرة اƅتي ا تترك مجاات ƅعاقات اƅعمل اƅجماعية وغي
 اƅعمل اƅفردية ƅتلبية هذƋ اƅحاجيات ومسايرة هذƋ اƅتغيرات.
 
 رابعا: اƃمروƈة من خال اإجراءات اأحادية أصحاب اƃعمل
، يجب أن noitca laretalinU s'reyolpmEأصحاب اƅعمل  اأحادية مفهوم "اإجراءات
، يتم اتخاذ مƊظمةستويات اƅ، ففي أعلى ممƊظمةت في اƅاف باƅƊظر إƅى مستويات اتخاذ اƅقرار عر  ي  
فيما يخص اƅسلع واƅخدمات مثا، هƊا يتضح Ɗطاق اإجراءات اأحادية  اإستراتجيةارات اƅقر 
رك اƅموظفين في اتخاذ اƅمƊظمات تشاƅجاƊب أصحاب اƅعمل في سوق اƅعمل، رغم أن بعض 
 اƅماك.  اƅƊهائية تقع على عاتق مسؤوƅيةاƅاƅقرارات بمجاƅس اإدارة، ƅƄن 
واء بطريقة مباشرة أو غير تعتبر اإجراءات اأحادية أصحاب اƅعمل مصدرا ƅلمروƊة، س
واأوامر، مع فاƅممارسة اƅمباشرة تظهر في تƊظيم اƅعمل، وضع اƅقواعد، إعطاء اƅتعليمات مباشرة؛ 
مشرف اƅسلطة اإƄراهية، أما وجود اختافات في صƊع اƅقرار، ففي اƅتƊظيمات اƅتايلورية يستعمل اƅ
اƅممارسة اƅتشارƄية مثل اƅعمل  إدخالفي بيئات اƅعمل اƅحديثة، فتستعمل اإدارة سلطتها اƅقيادية 
ƅلحصول  طمن ممارسة اƅضغأما اƅممارسة غير اƅمباشرة، فتتض اƅجماعي، حلقات اƅجودة وغيرها.
  عماƅة أو في اƅمƊاقشات ƅلتوصل إƅى اƅعقود مع اƅعمال.اƅعلى اƅموافقة من خال مخطط مشارƄة 
ممارسة صاحيات اإدارة  ƊيوزƅƊداومن أمثلة اƅمروƊة من خال هذƋ اإجراءات، ƅوحظ في 
يƄون عƊد إبرام اƅعقود، أما في اƅبرازيل فقد استخدمت اإجراءات أحادية اƅجاƊب من صاحب اƅعمل 
 وغيرها.  إدخال اƅتخفيضات في اأجور، اƅتغيرات في ساعات اƅعمل، تƊظيم اƅعمل
أن Ƅل من اƅتشريعات، اƅمفاوضة اƅجماعية، عقود اƅعمل اƅفردية،  ما ا يجب إهماƅه،
واإجراءات اأحادية أصحاب اƅعمل ƅيست مستقلة عن بعضها اƅبعض في إدراج مروƊة اƅعمل 
 .وا  Ɗما هƊاك تƄامل بيƊها
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 اƃمطلب اƃثاƈي: تحديد احتياجات اأفراد اƃعاملين 
مساعدة اƅمƊظمات على تبƊي Ɗظام اƅعمل بعد استعراض اƅطرق اƅقاƊوƊية اƅتي من شأƊها 
اƅمرن، تأتي مرحلة توفر اƅمتطلبات داخل هذƋ اƅمƊظمة، وذƅك في شƄل خطوات متƄاملة، أوƅها 
 ما يلي: لƄون ذƅك  من خايتحديد احتياجات اأفراد اƅعاملين من بدائل وترتيبات اƅعمل اƅمرƊة، و 
 
 اƃعاملينأوا: جمع اƃمعلومات عن حاجيات اأفراد 
اƅمƊظمة  احتياجات ، يجب جمع معلومات مهمة، عناƅمƊظماتقبل إدراج اƅعمل اƅمرن في 
 واأفراد اƅعاملين وƄذƅك اƅموارد اƅازمة ƅتطبيق هذا اƅƊظام.
 
احتياجات  مإن اƅمعلومات اإدارية اƅازمة في حاƅة تحديد وتقسي طبيعة اƃمعلومات اƃازمة: أ. 
شرية ƅيست ضرورية بقدر ما أن أي معلومات عن اƅموارد اƅبتƄون عشوائية، Ƅاأفراد اƅعاملين، ا 
 :  اƅمعلومات اƅتاƅية
 (ذات اƅدخل اƅمزدوج)؛ ر مزدوجة اƅوظيفةعدد أو Ɗسبة اأس 
 عدد ساعات اƅعمل في اأسبوع؛ 
 وح اƅمعƊوية؛ر مدى تواجد مشاƄل في اƅ 
 اƅضغوط اأسرية ذات اƅعاقة باƅعمل؛ 
 ااهتمام باƅحصول على أحد ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة؛مدى تواجد  
 أƊواع اƅبرامج اƅمفضلة من طرف اأفراد اƅعاملين وطبيعة اƅمزايا اƅموجودة من ذƅك. 
 
 :ما يلي من خال يتم جمع اƅمعلومات اƅسابقة اƅذƄرمصادر جمع اƃمعلومات: ب. 
، ااجتماعيةاƅحاƅة  اƅجƊس، اƅعمر،عاملين معلومات عن تقدم سجات اأفراد اƅ سجات اأفراد: 
Ɗسبة اأفراد اƅعاملين اƅذين ا  اƅخدمة، فضا عن إحصاءات اƅعماƅة اƅحيوية مثل متوسط مدة
مثل هذƋ اƅمعلومات اƅمجمعة من سجل اأفراد قد تƄون مفيدة في  .من إجازة رعاية طفليعودون 
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احتياجات اƅموظفين اƅتي يمƄن أن يƄون تحديد اƅمشاƄل اƅموجودة في اƅمƊظمة، أو في تحديد 
 حلها مع تƊفيذ ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة.
يمƄن تƊفيذ عمليات اƅمسح من خال ااستبياƊات اƅورقية أو ااƅƄتروƊية  اƃدراسات ااستقصائية: 
)، ويتوقف عدد ااستبياƊات اƅموزعة على اƅقدرة على ternartnI(عن طريق اƅشبƄة اƅداخلية  
لى حجم اƅمƊظمة، ومن اƅجيد أن تƄون مرفقة برساƅة من اƅرئيس اƅتƊفيذي ƅمرافقة معاƅجتها وع
 ااستقصاء وتقديم أهمية ƅذƅك وشرح مضمون اƅعملية.
اƅمƊاقشات اƅجماعية اƅمرƄزة بين اƅمدير واأفراد اƅعاملين : )spuorg sucoF(مجموعات اƃƈقاش  
 اƅتصورات ومواقف اأفراد إزاءها.تضيف قيمة في استƄشاف مجموعة من اƅقضايا، ومختلف 
ويمƄن استخدام مجموعات اƅƊقاش Ƅمصدر معلومات مƄمل ƅاستقصاءات اƅمسحية ƅتحديد 
 احتياجات اأفراد اƅعاملين من اƅمروƊة في اƅعمل.
: تساعد اƅمقابات في تحديد احتياجات اƅفرد اƅعامل ƅبدائل اƅعمل اƅمرن، وƄذƅك إدارة اƃمقابات  
 اإدارة في اƄتشاف اƅمواقف إزاء هذƋ اƅقضية.تساعد 
 
 اختيار اƃبديل اƃمرن اƃمƈاسبثاƈيا: اƃتفاوض 
بعد جمع اƅمعلومات عن اأفراد اƅعاملين اƅراغبين في ااستفادة من ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة، 
د اƅعاملين، ااƅمدير واأفر بين  شخصية تأتي مرحلة اƅƊقاشائهم وأسبابهم اƅموضوعية واƅمبعددهم وأس
 )1(ƅدراسة اƅخيارات اƅمتاحة وااتفاق على مجموعة من اƅƊقاط أهمها ما يلي:  حداƄل فرد على 
ين، ساعات اƅعمل لااتصاات، حضور اجتماعات اأفراد اƅعام اƅقضايا اƅرئيسية ƅلتƊفيذ: مثل -
 ت اƅطوارئ، اƅحصول على اƅتدريب؛اƅمختلفة في حاا
ع زماء اƅعمل اƅحواجز وااستراتيجيات اƅازمة ƅمعاƅجتها، واƅتشاور موجهات Ɗظر اƅفرد بشأن  -
 واƅمشرفين حول ذƅك؛
فعاƅية بديل ما و اƅمشرف) مع اƅفرد اƅعامل أن يقيتحديد مقاييس اأداء: حيث يمƄن ƅلمدير (أ -
 ƅلعمل اƅمرن اƅمختاّر؛
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ير واƅفرد اƅعامل اƅراغب استƄمال ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة من خال إعداد اتفاق مƄتوب بين اƅمد -
 في Ɗظام اƅعمل اƅمرن.
ب صياغة سياسة على تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن، يج اƅثƊائي بين اƅمدير واƅفردبعد ااتفاق 
 اƅمسؤوƅيات واƅخطوات اƅازمة ƅوضعه موضع تƊفيذ.واضحة ، ƅتحديد اƅحقوق، 
 
 دراسة دعم اƃمƈاخ اƃتƈظيمي ƃمروƈة اƃعمل اƃمطلب اƃثاƃث:
ذا اƅمƊاخ من خال بƊاء مƄن خلق مثل هيمƊاسب، و Ɗجاح مروƊة اƅعمل مƊاخ عمل  يتطلب
فإن أهم ما  "حƄومة واية فƄتوريابقسم اƅتربية وتƊمية اƅطفوƅة اƅمبƄرة "سبل داعمة ƅذƅك، وحسب 
داعمة، مواقف داعمة ƅأطراف اƅفاعلة  مƊظمةوسياسات  إستراتيجيةيتضمƊه هذا اƅمƊاخ هو وجود 
  )1( في تطبيق اƅعمل اƅمرن واƅسعي ƅبƊاء ثقافة داعمة ƅلمروƊة.
 وفيما يلي تفصيل ƅمضمون اƅمƊاخ اƅداعم ƅتطبيق اƅمروƊة.
 
 أوا: دعم سياسات وقواƈين اƃمƈظمة:  
ة اƅحال، فقواƊين اƅمƊظمة تخضع إƅى اƅتشريع واƅقواƊين اƅعامة أي باد، فيجب أن عبطبي
مشجعة  -أو حتى اƅمفاوضات واƅعقود اƅفردية ƅلعمل –تƄون تشريعات اƅدوƅة في مجال اƅعمل 
اعتماد هذا اƅƊظام، وا  ضفاء اƅطابع اƅرسمي على تطبيقه، وفي هذƋ اƅحاƅة يجب على اƅمƊظمة 
واضحة ومƄتوبة حول طرق وƄيفيات تطبيق ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة، فمثا في اعتماد سياسة 
  )2( ا يلي ƅƊشر سياستها وتفاصيلها اعتماد اƅƊظام:م اƅمƊظمات اƅƄبيرة Ɗجدها تعتمد
 وضع أدƅة ƅلموظفين؛ 
 وضع Ƅتيبات تعريفية؛ 
 ƅأفراد اƅعاملين؛ استعمال ƅوحة اإعاƊات 
 ƅƊشر اƅمعلومات. ااƊترƊتاستعمال  
 
 
                                                           
 ,ecalpkrow etaroproc ni krow elbixelF ,tnempoleved doohdlihc ylraE dna noitacude fo tnemtrapeD ( :  1)
 .80,70 :pp ,1102 ,tnemnrevoG etats airotciV
 fo elor gnitaidem eht :snoitnetnI revonruT dna noitcafsitas boj ,stnemegnarra krow elbixelF ,lA te llaN cM .L : (  2)
 .56:p ,)1(141 ,ygolohcysp fo lanruoj ehT ,tnemhcirne ylimaf -ot– krow
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 ا: دعم اإدارة واƃمسيرين ƃمروƈة اƃعمل:يثاƈ
، أن اƅمديرين واƅمشرفين يلعبون دورا هاما )1991( seniaH dna yrubxuDيرى اƅباحثان 
في تƊفيذ Ɗظام اƅعمل اƅمرن، فعادة هذƋ اƅفئة هي اƅمسؤوƅة عن دراسة وتقييم طلبات اأفراد اƅعاملين 
ت اƅازمة اƅتي ااƅمرƊة، وهƊا يجب أن يتزود اƅمديرون واƅمشرفون باƅمعلومات واأدو ƅترتيبات اƅعمل 
  )1( .يحتاجوƊها إدارة ترتيبات اƅعمل بفعاƅية
أن اƅمهارات  "قسم اƅتربية وتƊمية اƅطفوƅة اƅمبƄرة بحƄومة واية فƄتوريا" ن في حثو اويرى اƅب
ااتصال اƅفعال، ااحترام واƅثقة، فهم احتياجات اƅعاملين، اإƊصاف  اƅازمة في اإداريين تتضمن
  )2( في صƊع اƅقرار،  اƅتوجيه، اƅتدريب واƅتغذية اƅعƄسية. 
ƅفهم اآخرين، اƅتعامل معهم  ƅمرن يتطلب معلومات إدارية محددةفتطبيق Ɗظام اƅعمل ا
 فيما يخص متطلبات ومراحل اƅتطبيق. وا  قƊاعهم
واƅذي شمل مجموعة من  3102بلƊدن سƊة  )MLI(وحسب دراسة ƅمعهد اƅقيادة واإدارة  
 ممارس ƅإدارة، وأوضحت 6201راسة ت اƅدضممƊظمات اƅمملƄة اƅمتحدة اƅبريطاƊية، حيث 
 ذƅك: Ɗتائجين اتجاƋ مروƊة اƅعمل، واƅشƄل اƅتاƅي يوضح اƅمواقف اƅعامة ƅإداري
 
 اإداريين ƈحو مروƈة اƃعمل): مواقف 30اƃشƂل رقم (
 
 nodnoL ,evif ot enin eybdoog : gnikroW elbixelF ,tnemeganam dna pihsredaeL fo etutitsnI :ecruoS
  .40 : p ,3102 ,MLI
                                                           
 fo yduts A :sedutitta tneilas rof stnemegnarra krow evitanretlA gnitciderP ,seniaH .G dna yrubxuD .L : (  1)
 .37 :p  ,1991 10 on ,32 loV , hcraeseR ssenisuB fo lanruoJ ,rotces cilbup eht ni srekam noisiced
 .70:p ,tic .pO ,tnempoleved doohdlihc ylrae dna noitacude fo tnemtrapeD : (  2)
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من خال اƅشƄل اƅسابق، يتضح أن اƅتƄƊوƅوجيا تلعب دورا هاما في إرساء طريقة اƅعمل 
تصال سهلت تطبيق اƅتƄƊوƅوجيات اƅحديثة ƅإعام واامن اإداريين أن  97%، حيث يرى Ƌذه
حيث  جب اƅƊظر ƅهذا اƅƊظام أƊه فقط متاح ƅأمهات ومقدمي اƅرعاية، يمروƊة اƅعمل، Ƅما أƊه ا 
أن أي فرد يرون   %07و تمƊح Ƅذƅك ƅغير هذƋ اƅفئة،أن هذƋ اƅترتيبات  من اإداريين  28يرى 
يبات اƅمرƊة في اƅعمل، وهذا بحسب ما تشرعه اƅقواƊين في عامل يحق ƅه اƅحصول على إحدى اƅترت
اƅمملƄة اƅمتحدة اƅبريطاƊية، حيث تتعلق طلبات اƅعمل اƅمرن باأوƅياء واأشخاص اƅذين ƅديهم 
من اإداريين أن Ɗظام اƅعمل اƅمرن ƅم يصبح باƅجديد وا باƅتطبيق  %05مسؤوƅيات، Ƅما يقر 
 .لاƅعماƅƊاذر وا  Ɗما هو تطبيق Ɗموذجي في 
ƅلتحƄم في مجريات  ة أوضحت، أهم اƅمهارات اƅتي يجب أن يتمتع بها اƅمديرونسوƊفس اƅدرا
 في اƅشƄل اƅتاƅي: اƅعمل اƅمرن
 
 ): اƃمهارات اƃازمة ƃلمديرين إدارة ƈظام اƃعمل اƃمرن40اƃشƂل رقم (
 
 
 .90 :p ,tic.pO ,tnemeganaM dna pihsredaeL fo etutitsnI :ecruoS
 ن اƅمطبقين ƅترتيبات اƅعمللمديريƅح من اƅشƄل اƅسابق، أن ااتصال من أهم اƅمهارات ضيت
يقرون على  %78و  أمر ضروري مƊهم أن Ɗقل وتبادل اƅمعلومات %88اƅمرƊة، حيث يقول 
 أهمية اƅقدرة على إعطاء اأفراد اƅعاملين تعليمات واضحة وهذا إما بتصويت باƅغ اأهمية 
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اƅفعال واƅقدرة على إدارة اƅتخطيط  أما ،)tnetropmi yreV( أو مهم جدا )tnatropmi ylemertxE(
 على اƅترتيب. % 38و  % 78ا بƊسبة م، مهارتين ا تقا أهمية حيث يقر اƅمديرين بأهميتهاأداء
، ƅيست باأمر اƅجديد على اƅمدراء،  وا  دارة اأداءهذƋ اƅمهارات: ااتصال، اƅتخطيط اƅجيد 
تتوفر في أي مدير، ƅƄن ما يتطلبه Ɗظام اƅعمل اƅمرن هو Ƅذƅك اƅقدرة على اƅتƄيف حيث يجب أن 
مع اƅتغيرات اƅبيئية داخل اƅعمل، سواء تعلق اأمر باƅموظفين اƅحاصلين على ترتيبات مرƊة داخل 
اƅمƊظمة أو خارجها (من اƅبيت مثا)، حيث يƄون دور اƅمدير هƊا تعظيم اƅفوائد من قوة اƅعمل 
 ة واƅقابلية ƅلتƄيف.اƅماهر 
 مدير موارد بشرية 005شملت ما يقارب  )4102( sretlaW treboRا وفي دراسة قام به
 أن sretlaWاƄتشف  .وƊيوزƅƊدا(مهƊي) في جميع أƊحاء أستراƅيا  لمفرد عا 0051وأƄثر من 
اأمور حيث دƅت اƅمديرين وأرباب اƅعمل عƊد تطبيقهم ƅƊظام اƅعمل اƅمرن يتخوفون من بعض 
  )1(على ما يلي: اƅدراسة Ɗتائج
 املتهم ƅجميع اƅموظفين باƅمساواة؛من اإداريين يشعرون باƅقلق ƅعدم مع  15 
 املة اƅموظف ƅسياسات اƅعمل اƅمرن؛من اƅمدراء يتخوفون من سوء مع  94 
 اƅمدراء يقرون بوجود صعوبات في اإشراف على اأفراد اƅملتحقين بهذا اƅƊظام. من  44 
، تتضح مخاوف اإداريين بشأن تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن، حيث اإحصائياتمن خال هذƋ 
Ɗاƅت أƄبر Ɗسبة اƅمخاوف اƅمتعلقة بعدم معاملة اأفراد اƅعاملين وبƊفس اƅمساواة في جدوƅة اƅعمل، 
اأمور يمƄن تجاوزها من خال وجود اƅمهارات اƅسابقة اƅذƄر واƅتحƄم فيها، مثل ƅƄن هذƋ 
 ااتصال، وااستجابة واƅتفاعل مع اƅموظفين.
بيئة أعمال مرƊة، يحتاج اƅمديرون إدارة جيدة ƅƊظام اƅعمل اƅمرن، حيث يمƄن إذن، ƅبƊاء 
 ل ما يلي:ƅلمƊظمات، تطوير سلوƄيات ومهارات اإداريين واƅمشرفين من خا
 ام اƅعمل اƅمرن؛ظفي Ɗب اƅازم ƅإداريين، على اƅتحƄم توفير اƅتدري -
 توفير عمليات وا  جراءات بسيطة ƅتƊفيذ اƅƊظام؛ -
 على استخدام خيارات اƅعمل اƅمرن. اƅمديرينومƄافأة  تشجيع  -
                                                           
 ,4102 ,repap etihw sretlaW treboR ,adnega krow ta ytilibixelf a gnitnemelpmI dna gnivirD ,sretlaW treboR : (  1)
 .60:p
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 ثاƃثا: دعم اأفراد اƃعاملين ƃمروƈة اƃعمل:
صية اƅشخ اƅخصائصيمƄن هƊا إدراج بعض اƅدراسات حول ميوات اأفراد اƅعاملين، 
 مخاوفهم اتجاƋ هذا اƅƊظام.و  ƅلمƊتسبين ƅƊظام اƅعمل اƅمرن
ق اƅذƄر، فقد تبين أن اƅخصائص اƅشخصية حسب معهد اƅقيادة واإدارة بلƊدن ساب
 بين ƅƊظام اƅعمل اƅمرن يمƄن إدراجها فيما يلي:تسƅلمƊ
 
 ): اƃخصائص اƃشخصية ƃلمƈتسبين ƃƈظام اƃعمل اƃمرن50اƃشƂل رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 .90 : p ,tic.pO ,tnemeganaM dna pihsredaeL fo etutitsnI :ecruoS        
من خال اƅشƄل، حسب هذƋ اƅدراسة ومن وجهة Ɗظر اإداريين، فإن اƅفرد اƅعامل يجب أن 
أجل ااƅتحاق ببرامج اƅعمل اƅمرن وهذا بدرجات متفاوتة تتوفر فيه مجموعة من اƅخصائص من 
  %29من اإداريين يرون أن اإدارة اƅجيدة ƅلوقت من أهم اƅسمات ƅذƅك، و   %39قليا، فـ 
 يرون أن اƅثقة اƅمتواجدة بين أعضاء فريق اƅعمل تسهل اƊدماجهم في هذا اƅƊظام.
عمل مƊاسب ƅإدارة  ل في خلق جوƅعماƅمشرفين على فرق ا يمƄن إهمال دور هؤاء ا Ƅما
 اƅذاتية ƅفريق اƅعمل يزيد من اƅثقة اƅمتبادƅة بين أعضائه وااƅتزام باƅعمل.
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هم بعض ياƅسابقة اƅذƄر، تبين أن اأفراد اƅعاملين ƅد sretlaW treboRأما في دراسة 
  )1(اƅمخاوف تعيق اƊتسابهم ƅƊظام اƅعمل اƅمرن، حيث دƅت اƅƊتائج على ما يلي: 
 من اأفراد اƅعاملين يتخوفون من اƅƊظرة اƅسلبية أخاقيات اƅعمل؛  15 
 ن اأفراد اƅعاملين يتخوفون من اƅعواقب اƅسلبية على مسارهم اƅوظيفي؛م  34 
 مƊهم يتخوفون من استياء زماء اƅعمل.  83 
عƊد اƅجهل وفي تحليل ƅهذƋ اأرقام، Ɗجد أن اأفراد اƅعاملين يقاومون Ƅل تغيير، خاصة 
فهم أبعادƋ، بتفاصيله، فمثا، اƅحصول على جدوƅة مرƊة ƅلوقت في إطار Ɗظام اƅعمل اƅمرن قد ا ت  
ويعتقد أƊه حصول على امتياز دون حق وبطرق ا أخاقية Ƅاƅرشوة، اƅمحسوبية وحتى اƅتعدي 
) %15على حقوق زماء آخرين في اƅحصول على ذƅك، حيث أƄد أƄثر من Ɗصف اƅمستجوبين (
 ار اƅعمل ضمن فريق اƅعمل. وفي Ɗفس اإطارعلى أهمية أخاقية طريقة عمل هذا اƅƊظام في إط
حيث  ة في ضمان محيط عمل مƊاسب ƅلجميع؛من اƅمستجوبين أن عاقات اƅعمل مهم %83 أƄد
أتي مرحلة إعادة تجميع يتم ااتفاق على تقسيم اƅعمل بين أعضاء اƅفريق، فƄل يؤدي عمله، ثم ت
ن أحد أو بعض و لق Ɗوعا من اƅموازƊة وااƊسجام بين اأفراد، ƅƄن Ƅخاƅعمل، وهذا ما يهذا 
عƊاصر اƅفريق يتبع Ɗظاما غير اƅƊظام اƅمعتاد، فهذا يخل بمجريات اƅعمل وطرق ااتصال 
وهذا ما ا يريدƋ اƅمƊتسب ƅƊظام اƅعمل  واƅتفاعل بين هؤاء اأعضاء مما يخلق استياء بيƊهم،
 ك فدعم وتشجيع اƅزماء يسهل من تبƊي هدا اƅƊظام.اƅمرن، ƅذƅ
من اأفراد اƅعاملين، يتخوفون من تبعات  %34أما فيما يخص اƅمسار اƅوظيفي، فإن 
واستقطابها ƅأفراد  مƊظمةااƊتساب ƅهذا اƅƊظام، Ɗظرا أن أحد مضاميƊه هو سرعة حصول اƅ
ود محددة ذƅك تƊامي ااتجاƋ Ɗحو اƅعق اƅعاملين وسرعة اƅتخلص مƊهم إذا ƅزم اأمر ذƅك، ومثال
واƅتي يفقد معها اƅفرد اƅعامل جزء من  ،وغيرها من بدائل اƅعمل اƅمرن اƅمدة، اƅعمل بوقت جزئي
من اƅتوظيف إƅى  مƊظمةاأمن اƅوظيفي اƅمعتاد واƅذي مƊه ضمان مسار وظيفي مستمر في اƅ
 لتقاعد.اƅخروج ƅ
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 .إƊجاح تطبيق هذا اƅƊظاماƅعاملين اتجاƋ اإداريين و  مسؤوƅيات Ƅل منأهم عرض  وهƊا يتم
 ): مسؤوƃيات اإداري واƃفرد اƃعامل إƈجاح ƈظام اƃعمل اƃمرن80جدول رقم (
 مسؤوƃيات اƃفرد اƃعامل مسؤوƃيات اإداري
اعتماد Ɗهج إستراتيجي إزاء اƅعمل اƅمرن ƅضمان  
 بلوغ اأهداف اƅمجدوƅة.
بƊاء مƊاخ داعم ƅلمروƊة واƅموازƊة بين اƅعمل  
واƅحياة، وضمان ااتصال اƅفعال ƅتحديد احتياجات 
 تطبيق خيارات اƅعمل اƅمرن. 
ات تطبيق اƅدƅيل اƅتوجيهي ƅلعمل اƅمرن واƅعملي 
 اƅمƊصوص عليها في هذƋ اƅوثيقة.
 تجهيز طلبات اƅعمل اƅمرƊة في اƅوقت اƅمƊاسب. 
ر بخصوص Ƅل حاƅة وعادƅة صƊع اƅقراشفافية  
 طلب ƅƊظام اƅعمل اƅمرن.
 توثيق جميع اƅمƊاقشات واƅقرارات  
دراسة آثار تطبيق ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة على  
اƅزماء وأصحاب اƅمصاƅح ومجريات اƅعمل 
 ومعاƅجتها بوضوح وشفافية
ضمان حسن ااتصال في حاƅة رفض اƅطلب  
 ƅتوضيح اأسباب
مراجعة اƅمƊتظمة ضمان اƅقدرة على تƊفيذ اƅقرار واƅ 
 ƅلخيار اƅمرن مع اƅموظف
يم اƅمƊاسب ƅأهداف اƅشخصية فيما يتعلق اƅتقي 
باƅتوازن بين اƅحياة اƅمهƊية واƅحياة اƅشخصية 
 وƄيفية تحقيق ذƅك في أماƄن اƅعمل ذات اƅصلة.
ير ƅتقييم طلب إدراك اƅعوامل اƅتي يأخذها اƅمد 
 عمل اƅمرن ƅتفهم قرارƋ.ااƊتساب ƅƊظام اƅ
ق اƅدƅيل اƅتوجيهي ƅلعمل اƅمرن واƅعمليات تطب 
 .عليها في هذƋ اƅوثيقة صاƅمƊصو 
اƅعمل اƅمشترك مع اƅمدير ƅضمان فعاƅية تطبيق  
 .Ɗظام اƅعمل اƅمرن
ااƊفتاح حول مفاوضات حقيقية حول Ɗوع أو  
 خيار مروƊة اƅعمل اƅمتاح وتفاصيل تطبيقه.
دراسة آثار تطبيق ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة على  
اƅزماء وأصحاب اƅمصاƅح، واƅعمل مع اƅمدراء 
 .ƅمعاƅجتها على Ɗحو مƊفتح وشفاف
اƅمراجعة اƅدورية ƅلبديل اƅمرن اƅمطبق ومعاƅجة  
 .اƅمستجدات مع اƅمدراء
 etaroproc ni krow elbixelF ,tnempoleved doohdlihC ylraE dna noitacude fo tnemtrapeD :ecruoS
 .60 : p ,1102 ,tnemnrevoG etats airotciV ,ecalpkrow
ين ƅديهم أدوار ومسؤوƅيات ملمن خال اƅجدول يتضح أن Ƅل من اإداريين واأفراد اƅعا
ها تتضمن ااƅتزام باƅمسؤوƅيات واƅعمل اƅمشترك من أجل ƊإƊجاح تطبيق ترتيبات ƅعمل اƅمرƊة، وƅƄ
 ذƅك، وهذƋ من أهم دعائم Ɗجاح هذا اƅƊظام.
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 اƃثقافة اƃتƈظيمية ƃمروƈة اƃعمل:رابعا: دعم 
ات مسƊظام اƅعمل اƅمرن، ومن أهم اƅ إتباعوتدعم  مƊظمةهƊاك بعض اƅثقافات اƅتي تسود اƅ
  )1(اƅثقافية في هذا اƅمجال Ɗجد ما يلي: 
 وا  عادة اƅتفƄير في Ƅيفية إƊجاز اأعمال؛ اإبداع 
 ƅجميع اƅعاملين؛ في اƅعمل حق اƅمروƊة Ɗهج إتباع 
 ظام؛Ɗإيجابية ممن وازن بين اƅحياة اƅمهƊية واƅحياة اƅشخصية عن طريق هذا اƅوجود قدوة  
 مƄافأة وتقدير مؤيدي اƅƊظام.و بيئة عمل ممتعة  
اƅتحول إƅى سي في أي تغيير في اƅعمل، و مقاومة دور أسا مƊظمةفللثقافة اƅتƊظيمية باƅ إذن
معا إرساء اƅعمل  ديرين واأفرادمحوƅه صعبا، وعلى اƅ ƅتفافƊظام اƅعمل اƅمرن مثا، سيجعل اا
، وهذا من خال اإجابة على بعض اأسئلة واƅتي من أهمها: هل هذا اƅƊظام ثقافة بحد ذاته
ما هي اƅعقبات اƅتي ستواجه ذƅك؟ Ƅيف يتم Ɗقل  ؟مƊظمةاƅتحول إƅى هذا اƅƊظام تغيير Ƅبير في اƅ
 مƊظمةى تƄشف مدى تقبل اأفراد في اƅاأخرى؟ هذƋ اأسئلة وأخر  مƊظماتاƅتجارب اƅƊاجحة في اƅ
 .إƊجاحهƅلتغيير ومدى ااƅتزام به 
وƄاستفاضة إثبات أهمية دعم اƅمƊاخ اƅتƊظيمي ƅتطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن يمƄن إدراج Ɗتائج 
 fo etutitsnI deretrahC  في بريطاƊيا  5002دراسة ƅلمعهد اƅقاƊوƊي ƅأفراد واƅتƊمية ƅسƊة 
 جدول اƅمواƅي تحديات تطبيق هذا اƅƊظام.حيث يبرز اƅ)DPIC(  tnempolveD dna  lennosreP
 ): اƃقيود على تƈفيذ ƈظام اƃعمل اƃمرن90رقم ( اƃجدول
 اƃمتوسط اƃحسابي اƃقيود اƃرئيسية
 اƅضغوط اƅتشغيلية -
 اƅعماء ةمتطلبات خدم -
 قدرة اƅمديرين اƅتƊفيذيين على إدارة ƅعمال اƅمƊتسبين ƅلƊظام بفعاƅية -
 مواقف اإدارة اƅتƊفيذية -
 توافر ثقافة تƊظيمية داعمة -
 اƊخفاض دعم اإدارة اƅعليا -
 1,4
 0,4
 9,3
 8,3
 6,3
 3,3
 ,nodnoL ,DPIC ediG ,egnellahc noitatnemelpmi ehT : gnikroW elbixelF ,ekaC .R : ecruoS     
 .)em yb deifidom( 61 : p ,5002
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، فإن ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة مطبقة بشƄل DPICإذن، من اƅجدول اƅسابق، وحسب أبحاث 
واسع في اƅمملƄة اƅبريطاƊية، ومع ذƅك هƊاك تحديات من اƅƊاحية اƅعملية تعيق فعاƅيتها، وقد تم 
تƊتمي درجاته بين  فقا ƅقيمة اƅمتوسط اƅحسابي واƅذيترتيب اƅقيود اƅست اأوƅى حسب أهميتها و 
ت قيمته دل على اأهمية اƅƄبيرة، وƄلما اتجه Ɗحو اƅصفر دل على عدم د، حيث Ƅلما زا00و 50
وتشير إƅى اأهمية اƅمتوسطة اƊخفاض دعم  3,3أهمية اƅقيد، وهƊا Ɗاحظ أن أدƊى اƅقيم هي 
وط اƅمهƊية في تطبيقه اƅعليا في تطبيق Ɗظام اƅمرن، فيما عادت اƅقيم اƅعظمى أهمية اƅضغاإدارة 
وƄذƅك متطلبات خدمة اƅعماء، وƄل هذƋ اƅعوامل سبقت في ترتيبها عوامل أخرى تعيق تطبيق 
اƅمعيقة هي اƅصعوبات اƅتي تواجه  ةاƅرئيسياƅƊظام Ƅاƅقيود اƅماƅية واƅتƄƊوƅوجية. ومضمون اƅقيود 
باشرون على اأفراد اƅعاملين اƅمشرفون اƅم إدارة اƅتƊفيذية خصوصا، بما فيهماإدارة عموما، وا
اƅمƊتسبين ƅهذا اƅƊظام، حيث أن من أهم اƅمشاƄل اƅتي تظهر عƊد هذا اƅمستوى هو إثبات اƅعداƅة 
بين مختلف اأفراد، اƅقدرة على اƅتواصل مع اأفراد واƅتحƄم في سير اƅعمل، إضافة إƅى توفر دعم 
 .36, ة متوسطة تقدر بـƅلثقافة اƅتƊظيمية بدرج
 
 اƃمطلب اƃرابع: تƈفيذ وتقييم ƈظام اƃعمل اƃمرن
عƊد إدخال طرق جديدة ƅلعمل، وتحضير Ƅل اƅوسائل اƅازمة ƅتƊفيذها تلعب اƅفترات 
اƅتجريبية واƅمراجعات اƅمƊتظمة دورا مهما في اƅحƄم على فعاƅية هذƋ اƅطرق واƅمساعدة في تقييمها 
سيƊات أو اƅتوقيف إن ƅزم اأمر ، هذƋ اƅمراحل باƅƊجاح أو اƅفشل ومن ثم تقديم اƅتعديات واƅتح
 ك عƊد إدخال Ɗظام اƅعمل اƅمرن أول مرة في اƅمƊظمة.ƅتطبق Ƅذ
 أوا: تƈفيذ ƈظام اƃعمل اƃمرن
بعد تحديد مختلف احتياجات اأفراد اƅعاملين من قبل اƅمسؤوƅين، واƅمƊاقشة اƅمتبادƅة 
تلف اƅجواƊب اƅتƊظيمية اƅداعمة ƅتطبيق ترتيبات ƅلخيارات اƅمتاحة من اƅعمل اƅمرن، دون إهمال مخ
  )1( اƅعمل اƅمرƊة ودراستها بدقة، تأتي مرحلة اƅتƊفيذ اƅتي تستوجب ما يلي:
 اختبار Ƅيفية عمل هذƋ اƅترتيبات؛وجود فترة تجريبية  -
 ا اƅƊظام وغيرهم من زماء اƅعمل؛اƅمƊدمجين في هذ داƅمƊاقشة اƅعادƅة ƅقضايا اƅعمل مع اأفرا -
                                                           
 .tic.pO ,evitaitinI tnemnrevoG nailartsuA nA : (  1)
  ƈظام اƃعمل اƃمرن              اƃفصل اƃثاƈي                                                        
 
 99
 
مراجعة مدى Ɗجاح بدائل اƅعمل اƅمطبقة، ويƄون ذƅك مرة واحدة في اأسبوع اأول، ثم مرة  -
 واحدة في اƅشهر ƅمدة ثاثة أشهر، ثم بعد ستة أشهر. 
واƅجدير باƅذƄر أن اƅفترة اƅتجريبية تتراوح بين ثاثة وستة أشهر، وتتم فيها اƅمƊاقشة اƅمزدوجة 
بين اƅمدير واƅفرد اƅعامل اƅمƊتسب ƅƊظام اƅعمل اƅمرن واطاع  ƅلقضايا اƅتي تظهر خال هذƋ اƅفترة
 Ƅل من مدير اƅموارد اƅبشرية وزماء اƅعمل على اƅمستجدات.
  )1( وبعد اƅفترة اƅتجريبية يجب أن يأخذ جميع اأطراف اƅمسائل اƅتاƅية بعين ااعتبار:
 ائل اƅعمل اƅمرن اƅمطبقة؛مدى قدرة اƅمشرف على إدارة بد -
 ثير هذا اƅترتيب (اƅبديل) اƅجديد؛شعور أصحاب اƅمصاƅح (بما في ذƅك اƅعماء) إزاء تأتقدير  -
 ما مدى قدرة قياس اأداء اƅفردي ƅلمƊتسب ƅلƊظام ومدى تحقق أهداف اƅعمل. -
بعد هذƋ اƅدراسة وفي حاƅة وجود مشاƄل، ا يمƄن ƅلمدير اتخاذ اƅقرار ااƊفرادي برفض 
رة اƅتجريبية، حتى يتم مƊاقشة أسباب هذا اƅقرار مع اƅفرد اƅعامل، ومن تطبيق اƅبديل اƅمرن بعد اƅفت
أو إعادة اƅتقييم ƅهذƋ اƅفترة، أو اقتراح بديل مرن آخر  اأحسن تقديم بعض اƅتعديات اƅممƄƊة
 يƊاقش تطبيقه في فرصة أخرى.
 
 : تقييم ƈظام اƃعمل اƃمرناثاƈي
 ،ان مع بعضهماربطباƅموازاة مع عملية اƅمراجعة وت  عادة ما تتم عملية تقييم Ɗظام اƅعمل 
ت واƅمقابات تعتمد هذƋ اƅعملية على اƅتقارير واƅمسوحات واƅماحظا لية اƅمراجعة واƅتقييم.أي: عم
وƄذƅك اƅمقارƊة بن سير اƅعمل قبل وبعد تƊفيذ هذا اƅƊظام إضافة إƅى إدراج  ،ممع اƅمƊتسبين ƅلƊظا
 ƄƊة.اƅتعديات واƅتحسيƊات اƅمم
، فإن 5002ببريطاƊيا سƊة  )DPIC(وحسب دراسة اƅمعهد اƅقاƊوƊي ƅأفراد واƅتƊمية 
 ت اƅمدروسةا) اƅمƊظم51خمس (ف دي قياس فعاƅية Ɗظام اƅعمل اƅمرن،مات ا تزال تواجه تحظاƅمƊ
شهر اƅماضي)  21اƅمطبقة ƅديها خال اƅسƊة اƅماضية ( ةاستطاعت تقييم بدائل اƅعمل اƅمرƊ فقط
مƊظمة، حيث حددت هذƋ اأخيرة مجموعة من اƅعوامل اƅتي تساعد  421)، واƅتي تقدر بـ 4002(
 في تقييم ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة، واƅممثلة في اƅشƄل اƅمواƅي:
                                                           
(  1)
 .71 :p ,tic .pO ,tinU efil – kroW : 
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 ): اƃعوامل اأساسية في تقييم فعاƃية ƈظام اƃعمل اƃمرن60اƃشƂل رقم (
 
  .84 : p ,tic.pO , ekaC .R  : ecruoS
من خال اƅشƄل، يتضح أن اƅمƊظمات اƅتي استطاعت أن تقيم فعاƅيتها إزاء تطبيق Ɗظام 
ترƄز  تمن اƅمƊظما %07اƅعمل اƅمرن، تهتم بعوامل أساسية في عملية اƅتقسيم، حيث Ɗجد مثا 
فقط تقول  اƅمƊظماتمن  %64أن حيث باƅتطبيق،  اƅمرتبطة على مدى متابعة اƅمعدات واƅƊسب
اƅدورية تفيد اƅمسؤوƅين واƅمدراء على  اƅمتابعةبأهمية وجود هذƋ اƅمعدات، فهƊا يمƄن ااستƊتاج أن 
من  %06Ƅما تظهر اƅƊتائج أن  ال اƅتعديات واƅتحسيƊات اƅازمة.تقييم هذا اƅƊظام وا  دخ
د اƅمƊدمج في هذا اƅƊظام مقارƊة بمدى اƅمƊظمات تهتم بطبيعة اƅبديل اƅمرن ƅلمختار من قبل اƅفر 
اƅرضا اƅعام ƅمختلف زماء اƅعمل، وهذا ƅضمان اƅسير اƅحسن ƅلعمل خاصة فرق اƅعمل، أن خلق 
ƅدى اأفراد اƅعاملين ا يدعم تطبيق هذا اƅƊظام (Ƅما سبق اƅتطرق إƅيه)، وتشير  ااستياءجو من 
ارة اƅموارد اƅبشرية ƅدراسة Ɗتائج تطبيق اƅعمل باقي اƅƊتائج إƅى أهمية توافر Ɗظام معلومات إد
 اƅمرن على Ƅل من دوران اƅعمل، تقييم اأفراد، مخرجات أو مردودية اƅمƊظمة وغيرها.
 إذن، يمƄن تلخيص عملية تقييم Ɗظام اƅعمل اƅمرن بوضع خطة مƊتظمة تشمل ما يلي:
 ؛عمل اƅمرƊة اƅمطبقةƅوضع معدات ومؤشرات ƅقياس Ɗجاعة ترتيبات ا 
مسح واستطاع آراء ومواقف مختلف اأطراف ذات اƅصلة (اƅفرد اƅعامل اƅمƊتسب، اƅزماء،  
 اƅمشرفين وحتى اƅعماء)؛
 %1
 %22
 %82
 %53
 %73
 %83
 %24
 %34
 %64
 %06
 %07
%08 %07 %06 %05 %04 %03 %02 %01 %0
 ا أعϠϡ
 معϠϭمΎΕ عن تϘييϡ الϔرد العΎمل
 مجمϭعΎΕ نϘΎش اأفراد
 انخϔΎض الطعϭن المϘدمΔ ضدهΎ/ عدد طϠبΎΕ العمل المرن
 معداΕ دϭران العمل
 مخرجΎΕ المنظمΔ
 مدى تϭافر البيΎنΎΕ ϭالمعϠϭمΎΕ
 نسبΔ النسΎء العΎئداΕ من عطϠΔ اأمϭمΔ
 ϭجϭد معداΕ الϘيΎس
 نتΎئج استطاع المϭظϔين/ البديل المختΎر من الϔرد
 اأخذ بمتΎبعΔ تطبيϕ ترتيبΎΕ العمل المرنΔ 
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 قياس اأداء اƅفردي واƅجماعي واƅتحقق من إƊجاز اأهداف؛ 
مƊتسب ƅلƊظام واأطراف ذات اƅعاقة إجراء ƅوجود عملية تغذية عƄسية مع اƅفرد اƅعامل ا 
 تحسيƊات اƅازمة.اƅتعديات واƅ
 من خال ما سبق، يمƄن تلخيص متطلبات إدراج Ɗظام اƅعمل اƅمرن في اƅشƄل اƅتاƅي:
 ): متطلبات إدراج ƈظام اƃعمل اƃمرن70اƃشƂل رقم (
  
 
 
 
 
 
 
 سبق. اƅباحثة اعتمادا على ماإعداد اƃمصدر: 
م اƅعمل من خال اƅشƄل يتضح أن اƅمƊظمة تخضع ƅعدة متطلبات من أجل تطبيق Ɗظا
روط من اƅمحيط اƅخارجي ƅلمƊظمة، ومƊها ما هو من اƅمحيط اƅداخلي فمƊها متطلبات وش اƅمرن؛
اƅمؤثرة بشƄل ƅلعمل، وقد تم إضافة عƊاصر تحت مسمى آخر، أƊه ا يمƄن حصر Ƅل اƅعƊاصر 
مباشر على ذƅك. ومن اأمثلة عن اƅعƊاصر اأخرى غير اƅمذƄورة، Ɗجد في اƅمجال اƅخارجي 
مثا: اƅمتطلبات اƅتƄƊوƅوجية، متغيرات اجتماعية ƅها تأثير على تطبيق اƅƊظام Ƅدعم اƅزوج (ة)، 
داخلية قد Ɗجد امتداد اƅمسؤوƅيات اأسرية، طريقة اƅحياة وغيرها، ومن اƅعƊاصر واƅمتطلبات اƅ
  ، اƅموارد اƅماƅية اƅمتاحة.مƊظمةطبيعة Ɗشاط اƅ
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 :اƃثاƈي خاصة اƃفصل
ل اƅƊظري ƅƊظام اƅعمل اƅمرن، من خال عرض أعمال أهم اƅباحثين في اƅمجال، يبعد اƅتأص
من مصطلح مروƊة اƅمƊظمة في مجال علوم اƅتسيير، وصوا إƅى مروƊة اƅعمل وما يصادفه  ابدء  
اعتمادا في  (اأƊواع) من تأويات وشروحات وأشƄال، حيث يتم ااعتماد على أƄثر اأشƄال
 به مختلف بدائل Ɗظام اƅعمل اƅمرن.اƅمصادر واƅمراجع، وهو "ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة" واƅذي يقصد 
ƅتعريج على أهم هذƋ اƅبدائل واƅخيارات وما يميز بعضها عن بعض تم تƊاول متطلبات إدراج وقبل ا
تطبيق هذا اƅƊظام في اƅمƊظمات واƅتي تم تقسيمها إƅى متطلبات خارجية عامة (قاƊوƊية وسياسية) 
 ومتطلبات داخلية خاصة باƅمƊظمة وخصوصياتها. خاصة باƅدوƅة ƄƄل،
ا تعود ƅلمƊظرين اƅغربيين اƅذين توجهوا ƅهذا  ƅعمل اƅمرنا أن بداياتواƅجدير باƅذƄر 
اƅموضوع في أواخر اƅسبعيƊات من اƅقرن اƅماضي، فديƊƊا اإسامي Ƅان سباقا ƅعرض اƅمروƊة في 
قرن من اƅوقت اƅحاƅي، فاأجدر أن تطبق وتƊتهج هذا اƅƊظام اƅدول  41اƅتعامات اƅبشرية قبل 
 .ئق واƅتجارب من اƅمƊظمات اƅغربيةوƅيس اقتباس اƅحقااإسامية بااعتماد على اƅمƊهج اإƅهي، 
 
 
 
 الفصل
 الثالث 
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 اƃفصل اƃثاƃث: اƃرضا اƃوظيفي
 تمهيد:
ى إƅيستƊد  ت اƅتي يحملها اƅفرد Ɗحو اƅمƊظمة، واƅذييتمثل في ااتجاها اƅرضا اƅوظيفي
افع، اƅحوافز، اƅحاجات ترتبط به ارتباطا وثيقا وتشتمل على اƅدو مجموعة من اƗسس اƅتي 
، وا تتحقق أهداف أي بعادحيث يتضح من ذƅك أن اƅرضا اƅوظيفي ظاهرة متعددة اƗ واƅتوقعات،
 مƊظمة إا برضا اƗفراد اƅعاملين فيها.
في اƅمƊظمات على اختاف أƊواعها وأحجامها بأهمية  ضا اƅوظيفيحظي موضوع اƅر ƅذƅك 
مƊذ مطلع ثاثيƊيات ، وذƅك واƅƊفسية اƅسلوƄية سين في اƅعلوم اإدارية،باƅغة من اƅباحثين واƅدار 
اسات اƅقديمة واƅحديثة مƊها جواƊب اƅرضا عن اƅعمل وعاقاته قد غطت اƅدر اƅقرن اƅماضي. ƅ
وƄذƅك أثر هذا اƅرضا من عدمه على سلوك  واƅعوامل اƅموجودة في بيئة اƅعمل،بمختلف اƅمتغيرات 
 اƅعƊصر اƅبشري في اƅمƊظمات.
 اƅمباحث اƅتاƅية: من هƊا يتƊاول هذا اƅفصل
 اƅمبحث اƗول: ماهية اƅرضا اƅوظيفي
 اƊي: اƅƊظريات واƅƊماذج اƅمفسرة ƅلرضا اƅوظيفياƅمبحث اƅث
 اƅمبحث اƅثاƅث: قياس اƅرضا اƅوظيفي
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 اƃمبحث اأول: ماهية اƃرضا اƃوظيفي
، اƅمائمة ةفاƅبيئ ؛فيه عملي اƅذي باƅوسط ورعاية فائقة عƊاية إƅى اƅبشريمورد اƅ يحتاج
 هاما دورا تلعب متغيرات Ƅلها واƅمساواة اƅعداƅة اإƊصاف، واƅرئيس، اƅزماء من اƅجيدة اƅمعاملة
 رغم استعماƅه في نو اƅباحث ا يتردد اƅذي اƅمفهوم هذا .اƅوظيفي باƅرضا يعرف ما إحداث في
 تعقيدا مفاهيماƅ أƄثرمن  اƅوظيفي اƅرضا مفهوم يعتبر إذ ƅه، محدد تعريف صياغة في اƅصعوبة
 ي.موضوع بشƄل ودراستها قياسها يصعب ƅلفرد شعورية بحاƅة ارتباطه إƅى ذƅك في اƅسبب رجعيو 
 
 اƃمطلب اأول: مفهوم اƃرضا اƃوظيفي
 .وأهميته على عدة مستويات أبعادƋ، صر إƅى Ƅل من تعريف اƅرضايتم اƅتطرق ي هذا اƅعƊ
 
 تعريف اƃرضا اƃوظيفي أوا:
 من اƅعديد قام وƅذا ، باƅعمل اƅمتعلقة ااتجاهات أهم من اƅوظيفي اƅرضا اƅƄثيرون يعتبر
 ƅمƊظمات،ا مختلف في اƅمديرين باهتمام ىيحظ يزال وا باستمرار، بدراسته واƅƄتاب اƅباحثين
 ىعل تساعد اƅتي واƗفƄار باآراء اƅمديرين تزويد هو اƅوظيفي اƅرضا ƅدراسة ياƅرئيس واƅسبب
 .اوغيره اƅتدريب أو اإشراف أو اƅرواتب أو اƅمƊظمة أو اƅعمل Ɗحو اƅعاملين اتجاهات تحسين
جابي ƅدى اƅعامل، وبدرجات اƅرضا اƅوظيفي بأƊه "اƅشعور ااي )0002( nrohremrehS يعرف
اتجاƋ عمله وبيئة عمله، فإذا Ƅان هذا اƅشعور سلبيا فƊحن Ɗتحدث عن عدم رضا  مختلفة
عبد اƅخاƅق  يعتبر هذا تعريف عام ƅلرضا اƅوظيفي، وفي تعريف أƄثر تفصيا Ɗجد  وظيفي."
يتمثل في اƅرضا اƅƄلي اƅذي يستمدƋ  ،مفهوم متعدد اƗبعاد اƅرضا اƅوظيفي بأƊه " يعرف )3891(
اƅموظف من وظيفته وجماعة اƅعمل اƅتي يعمل معها، ورؤساؤƋ اƅذين يخضع إشرافهم وƄذƅك من 
اƅمƊظمة واƅبيئة اƅلتين يعمل فيهما، وطبيعي أن يتأثر هذا اƅرضا باƅƊمط اƅتƄويƊي ƅشخصية هذا 
حسب هذا اƅتعريف فاƅرضا اƅوظيفي هو حوصلة عدة متغيرات بيئية يدرك اƅفرد    "اƅموظف.
 .سواء باƅرضا أو عدم اƅرضا تأثيراتها على ذاته ƅتƄون هƊاك Ɗتيجة Ƅلية
                                                           

 ,siraP ,elaidnom egalliv ,noitidé emè2 ,noitasinagro te niamuh tnemetropmoC ,lA te nrohremrehcS .R .J :
 .641: p ,0002

 .28، ص:3891، دار اƅمعرفة، اإسƄƊدرية، اأبعاد اأساسية ƃلشخصية أحمد عبد اƅخاƅق،:   
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اƅرضا اƅوظيفي يتضمن استجابات " )3002(    egduJ dna niluHيرى  وفي تعريف آخر 
 ".ما أن تƄون استجابات معرفية، عاطفية أو سلوƄيةإ بعاد اƅƊفسية ƅوظيفة واحدة، وهيمتعددة اƗ
اƅرضا أن "فيرى  )0891( trebreH أما هذا اƅتعريف يƊظر ƅلرضا اƅوظيفي من حيث آثارƋ اƅمختلفة.
اƗوƅى هي ما يوفرƋ  لهم واƅتي تتƄون من زاويتين:ي يطلق على مشاعر اƅعاملين تجاƋ عماƅوظيف
اƊية هو ما يƊبغي أن يوفرƋ اƅعمل من وجهة Ɗظر اƅعاملين، وƄلما اƅعمل ƅلعاملين في اƅواقع، واƅث
 niboRل ويقو  "Ƅان هƊاك تباين بين اƅواقع وما يƊبغي أن يƄون أثر ذƅك على اƅرضا سلبا.
" اƅرضا اƅوظيفي هو اƅموقف اƅعام ƅلفرد اتجاƋ وظيفته، واƅفرق بين مقدار اƅمƄافأة اƅتي ) :7891(
   retroP وفي Ɗفس ااتجاƋ Ɗجد  .ذي يعتقد أƊه يجب أن يحصل عليهيحصل عليها واƅمبلغ اƅ
 وما مƊظمةاƅ في عمله من اƅعامل عليها يحصل اƅتي اƅعوائد بتأثير يتحدد اƅوظيفي اƅرضا" أن يقول
 اƅوظيفي اƅرضا نإف اƅتعريف هذا حسب .اƅعوائد" هذƋ ƅعداƅة إدراƄه وƄذا إشباعات من ƅه تحقق
 اƗخير هذا إدراك ودرجة اƅفرد من اƅمطلوبة ƅلحاجات إشباعها ومدى اƅعوائد أساس على قائم
 .ƅعداƅتها
 :يلي ƅما وفقا اƅوظيفي اƅرضا يتحدد إذن
 ؛به يقوم اƅذي اƅعمل خال من اƅفرد عليه يحصل اƅذي اإشباع قدارم 
 اإشباع قتحقي إƅى واƅموصلة مƊظمةاƅ من عليها اƅمتحصل اƅعوائد ƅعداƅة اƅفرد إدراك درجة 
 .اƅحاجات تلحه اƅذي
 اƅوظيفي، اƅرضا يحدث اتجاهها اƅفرد وتوقعات عليها اƅمحصل اƅعوائد من Ƅا فبتوافق
 وقد راض غير اƗخير هذا Ɗجد اƅفرد من اƅصادرة واƅتوقعات اƅعوائد بين اƅتوافق شرط وبسقوط
 .في اƅمƊظمة هفي مرغوب غير سلوك يسلك
                                                           

 lanoitazinagro dna lairtsudni :ygolohcysp fo koobdnaH ,sedutitta boJ ,egduJ  .A .T dna niluH  .L .C : 
 .752 :p ,3002 ,yeliW :J N ,nekoboH ,ygolohcysp

، دار اƅمسيرة تفسير درجاته وأساƃيب زيادته في اƃعمل اƃرضا اƃوظيفي: مفهومه، طرق قياسه،مروان طاهر اƅزعبي، :   
 .71، ص: 1102ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، 

 .clp airegiN latot ni snoitnetnI ,revonruT ’seeyolpmE dna noitcafsitaS boJ ,anufemekI .O .C dna habM .E .S : 
 .572: p,2102 ,41 on ,2 .loV , ecneicS laicoS dna seitinamuH fo lanruoJ lanoitanretnI ,etatS sogaL ni

 ƅلطباعة اƅعربية اƅƊهضة دار ،اƃعلمي اƃبحث وأدوات اƃسلوƂية اأسس اƃعاملة: اƃقوى إدارة عاشور، صقر أحمد:   
 .06:ص ، 6891 بيروت، واƅƊشر،
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 :اثة أƊواع مختلفةثفي تعريف اƅرضا اƅوظيفي  Ƌ وزماؤ   grebzneGفي حين أورد 
 صدرين؛ اƅسعادة اƅتي تستمد منية، وهي تلك اƅتي تأتي من مأوƅها: عوامل اƅرضا اƅداخل 
اƅفرد من مقابلة مستويات  باإƊجاز ƅدى واإحساسƊشاط اƅعمل (اƅسعادة اƅوظيفية)، 
 ؛ااƊجاز اجتماعية ƅلƊجاح ومن تحقيق اƅشخص ƅقدرته أثƊاء عملية
اƅتي ترتبط باƅظروف اƅفيزيقية واƅƊفسية ƅعمل اƅفرد، مثل ثاƊيها: اƅمرضيات اƅمصاحبة  
 اƅƊظافة، مƄان اƅعمل، اƅتهوية وااستمتاع برفاق اƅعمل وغيرها؛
 ثاƅثها: اƅمرضيات اƅخارجية؛ وهي اƅمƄافأة، اƗجور واƅعاقات. 
Ƌ اƅمرضيات فحسب، وا  Ɗما هو Ƅم حجم أن اƅمهم ƅيس هو Ƅم هذ ويشير هƊا اƅباحث وزماؤƋ،
  اƅفرد باعتبارها وظيفة ƅقيمه وأهدافه. بتوقعات  اتلك اƅمرضيات في عاقته
 خاƅها من تم اƅتي اƅزوايا تعدد مدى اƅوظيفي ƅلرضا اƅسابقة اƅتعريفات خال من ويظهر
 يعتقدون آخرونو  اƅفردية، اƅحاجات إشباع جهة من ƅه يƊظر من فهƊاك اƅمصطلح، هذا إƅى اƅƊظر
 اƅوظيفة Ɗحو اƅفرد واتجاهات اƊطباعات بأƊه يرى هم منومƊ ƅوظيفته، اƅفرد تقبل مدى أƊه
 :اƅتاƅية اƅƊقاط يشمل اƅوظيفي اƅرضا أن اƅقول يمƄن وعليه ومƄوƊاتها،
  اƅعمل؛ وبيئة اƅوظيفة توفرها اƅتي واƅرغبات اƅحاجات إشباع عن واƅقبول اارتياح حاƅة 
 يمƄن وباƅتاƅي ، معيƊة وظروف متغيرات اتجاƋ شخصي وا  دراك حƄم هو ياƅوظيف اƅرضا 
 ؛ما حد إƅى فيه اƅتأثير
 .عامة بصفة اƅوظيفية ƅلحياة اƅداخلية باƅجودة يرتبط اƅوظيفي اƅرضا 
تجاƋ ما ااƅعامل  شعور داخلي يحس به اƅفرد بأƊهمما سبق يمƄن تعريف اƅرضا اƅوظيفي 
Ɗحو اƅعمل اƅذي يشغله  اجاته ورغباته وتوقعاته في بيئة عملهيقوم من عمل وذƅك إشباع احتي
 أو سلبية. وقد تƄون هذƋ اƅمشاعر ايجابية ،حاƅيا
 
 
                                                           
مرƂز اƃبحوث وƊبيل اسماعيل رسان، اƅرضا اƅوظيفي ƅلقوى اƅعاملة في اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية،  محسن أسعد أسعد:  
 .82، ص: 4891اƅملك عبد اƅعزيز، جدة،  جامعة، Ƅلية ااقتصاد، واƃتƈمية
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 ثاƈيا: أبعاد اƃرضا اƃوظيفي
أشارت اƅتعاريف اƅسابقة ومختلف اƅدراسات اƅتي تƊاوƅت اƅرضا اƅوظيفي على أƊه يأخذ أبعادا 
  1:لى غيرها وهيمختلفة، إا أن هƊاك ثاثة أبعاد تتقدم ع
اƅرضا بسياسات اƅعمل في اƅمƊظمة؛ وتشمل سياسات اƗجور واƅتعويضات واƅترقيات  
 واƅتقاعد وغيرها؛
اƅرضا بعاقات اƅعمل؛ وتشمل اƅعاقات باآخرين في محيط اƅعمل بما فيها عاقات  
 اƅرؤساء واƅمرؤوسين وزماء اƅعمل واƅجمهور؛
اƅعمل وما يحتويه من واجبات ومسؤوƅيات، ومدى اƅرضا باƅعمل ذاته؛ ويشمل أهمية  
ماءمتها مع مؤهات اƅفرد وقدراته اƅبدƊية واƅذهƊية وقدرة اƅوظيفة على إشباع دوافعه 
 وحاجاته.
، حيث أƊه وƄما يتضح فرضا اƅفرد بأحد هذƋ اƗبعاد ا يرتبط باƅرضا عن اƗبعاد اƗخرى
اƅعاملين في رضاهم عن اƗبعاد اƅثاثة. ومصدر  من اƅطبيعي أن يƄون هƊاك اختاف بين اƗفراد
ء بين اƅرؤساء واƅقادة، أو بسبب اƅعاقة اƅتي تربط اƅزما اإشرافااختاف يعود اختاف أƊماط 
قدمية وقدرتهم على أداء اƗعمال اƅمƊاطة بهم، باإضافة اختافهم في اƅعمل أو اختافاتهم في اƗ
 تي يقومون بها.في Ɗظرتهم اƅشخصية ƅأعمال اƅ
 
 ثاƃثا: أهمية اƃرضا اƃوظيفي
مية اƅرضا اƅوظيفي حسب اƅجهات اƅمعƊية بƊتائجه، وهƊا يتم اƅتطرق إƅى Ƅل أهيمƄن تقسيم 
 من اƅفرد واƅمƊظمة:
تتمثل أهمية اƅرضا اƅوظيفي باƅƊسبة ƅلفرد في تأثيرƋ اƅƄبير على اƅصحة اƅعقلية  باƃƈسبة ƃلفرد: - أ
 اƅشخصية Ƅما يلي:واƅجسدية، وحتى اƅحياة 
 اƅعقلية، اƅصحةو  اƅرضا اƅمؤثرة على عوامل بين من اƅعمل وضعية تعد اƃصحة اƃعقلية : 
 وتƄون واƅطمأƊيƊة اارتياح يبعث مما اƅعامل ƅدى اƅرضا يƊتج ƅلعمل جيدة وضعيةتوفرت  فإذا
 ظروفه هترغم اƅذي اƅعامل فان ذƅك ومقابل وااضطرابات، اƅمشاƄل عن بعيدة اƅعقلية حاƅته
                                                           
1
 .18، ص: مرجع سبق ذƂرƉأحمد عبد اƅخاƅق، :   
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 يوم بعد يوما يزداد داخلي صراع في يتخبط فاƊه Ɗوعه Ƅان مهما اƅعمل في اƅبقاء على ااجتماعية
 ذƅك وƊتيجة عمله، ووسط ااجتماعي وسطه في اƅتفƄير دائم ƗƊه خارجه أو اƅعمل مƄان في سواء
 .اƅعقلية حاƅته على سلبية ستƄون حتما
 راحة معه يتيح اƅفرد اض  فر  اƅعضوية، اƅصحة على آثار اƅوظيفي ƅلرضا :اƃصحة اƃجسدية 
وحدها  فاƅمشاعر اƅسلبية اƅممثلة ƅحاƅة عدم اƅرضا تستطيع واƅعƄس Ƅله، اƅجسد على باƅفائدة تعود Ɗفسية
أن تسبب اƅمرض، Ƅما أن اƅمشاعر اايجابية اƅتي تتميز باƅتفاؤƅية مرتبطة مباشرة بمƊاعة قوية ƅلجسم ضد 
 1.اƗمراض اƅمختلفة
 من جزء فهو اƅفرد، يعيشها اƅتي اƅيومية اƅحياة من يتجزأ ا جزء اƅعمل  اƃحياة اƃشخصية: 
 يƄون اƗخير هذا فرضا ƅلفرد، اƅعادية اƅحياة في ااتجاهات مختلف على اƅخاص تأثيرƋ ƅه اƅƄل
 اهاتاتج أن فƄما متبادا تأثيرا ƅƊجد وا  ƊƊا اƅعائلة، أفراد سعادة في اƗساسي اƅمصدر بمثابة
 أن ذƅك على واƅدƅيل اƅعمل، اتجاهات على آثارا اƗخيرة فلهذƋ اƅحياة اتجاهات على آثار اƅعمل
 توازƊه على تأثيرا ƅها سيƄون اƅعائلي وسطه في مثا عمله خارج اƅعامل مƊها يعاƊي اƅتي اƅمشاƄل
 .اƅوظيفي رضاƋ مستوى على اƅمؤثرة اƅعوامل أحد بذƅك وتشƄل عمله في
 مƈظمة:باƃƈسبة ƃل - ب
 وتحدد اإƊتاج دعامة فهو اƅعمل إƊتاجية في اƅمؤثرة اƅعƊاصر أهم من اƅبشري اƅعƊصر يعتبر
 Ɗقص Ɗظمات إƅىاƅم بعض في اƅبشري اƅعƊصر إهمال على ترتب وقد اƅتƊظيم، اءةƄف مدى مهارته
 توضيحƅو  .تطبيقيةو  Ɗظرية أهمية من ƅه ƅما اƅوظيفي اƅرضا دراسة إƅى يدعو مما وهذا ؛إƊتاجيتها
 :وأهمها مايلي هب ااهتمام إƅى تدعو اƅتي اƗسباب من عددƅ يجب اƅتطرق اƅوظيفي اƅرضا أهمية
 في اƅعاملين ƅدى اƅطموح درجة ارتفاع إƅى يؤدي اƅوظيفي اƅرضا درجة ارتفاع نإ 
 ؛اƅمختلفة Ɗظماتاƅم
 ؛اƅمختلفة Ɗظماتاƅم في اƅعاملين باغي Ɗسبة اƊخفاض إƅى يؤدي  اƅرضا مستوى ارتفاع إن 
 وخاصة فراغه وقت عن رضا أƄثر يƄون اƅمرتفع اƅوظيفي اƅرضا درجات ذو اƅفرد إن 
 ؛عامة بصفة اƅحياة عن رضا أƄثر وƄذƅك عائلته، مع
                                                           
1
   niacirémA’l ed noitcudarT ,sevitcepsrep sednarg sel : eigolohcysp al a noitcudortnI ,edaW .C te sivarT .C : 
 .573 :p ,9991 ,siraP ,kcœB eD ,noitidé emé 2  ,reyaM erreiP rap
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 ؛اƅعمل ƅحوادث عرضة أقل يƄوƊون عملهم، عن رضا اƗƄثر اƅعاملين إن 
 درجة هƊاك Ƅان افƄلم اƅعمل، في واإƊتاجية اƅوظيفي اƅرضا بين ما وثيقة عاقة هƊاك 
 ج.اإƊتا زيادة إƅى ذƅك أدى اƅوظيفي اƅرضا من عاƅية
 : اƃعوامل اƃمؤثرة على اƃرضا اƃوظيفياƃمطلب اƃثاƈي
تسمى   )noitcafsitas boj gnitceffa srotcaF( اƅعوامل اƅمؤثرة في اƅرضا اƅوظيفي إن 
اƅباحثين هؤاء ر باƅذƄر أن واƅجدي ،)stnanimreteD(محددات اƅرضا اƅوظيفي  Ƅذƅك ƅذا اƅباحثين
  snahtuL حدد فقد. بيƊهم ااهتمام ومحاوراƅبيئات اختلفوا في تحديد هذƋ اƅعوامل Ɗظرا اختاف 
 ،اإشراف ،اƅترقيات ،Ɗفسه اƅعمل، اƅراتب مصدرها اƅوظيفي ƅلرضا رئيسية جواƊب ستة )2991(
 من اƅوظيفي اƅرضا في ثرتؤ  عام ا  عشر سعةتkcoppoH  حدد Ƅما. اƅعمل وظروف اƅزماء
 باƅعمل، ااستمتاع واإجازات، اƅمسؤوƅية، اƅحرية، اƅعمل، ظروف اƅمشرفين، مع اƅعاقة :أبرزها
    ylreboC. أمااƗداء عن اƅمرتدة اƅتغذية ƅمعرفة اƅفرص ا  تاحةو  اƅعمل في اإجهاد مستوى اƊخفاض
 مثل اƅعمل خصائص؛ هي رئيسية مجاات ثاثة في اƅوظيفي اƅرضا محددات صƊف فقد  )4002(
 اƅواء اƅجماعة، تماسك مثل اƅمƊظمة وخصائص اƅعمل، في وااستقاƅية اƅمهارة في اƅتƊوع
 )1( وخصائص اƅقائد. اƅتƊظيمي، اƅمƊاخ اƅتƊظيمي، اƅهيƄل اƅتƊظيمي،
ويمƄن ، اƅرضا اƅوظيفي اƅتي تتعلق اƅعديد من اƅعوامل اƅباحثين وجدوا على اƅرغم من أن
  )2( :فئتين رئيسيتين إƅى هذƋ اƅعوامل معظم يعتجم
 ؛اƅفردية واƅخصائص اƅسمات واƅتي ترƄز على، اƅديموغرافية أو اƅعوامل اƅشخصية 
 .بيئة اƅعمل أو اƅعمل Ɗفسه بعوامل مرتبطة تتعلق اƅبيئية، واƅتي اƅعوامل 
 
 
                                                           
)1(
 اƅجامعات في اƅتدريس أعضاء هيئة ƅدى اƅوظيفي باƅرضا وعاقته اƅتƊظيمي اƅواءعبد اƅفتاح خليفات ومƊى اƅماحة، :   
 .492، ص: 9002، 4و 3اƅعدد  ، 52 اƅمجلد ،دمشق جامعة مجلةاƗردƊية،  اƅخاصة
 dettimbuS sisehT A ,seeyolpmE eciloP iabuD gnoma noitcafsitaS boJ fo stnanimreteD ,alludbA  .M  .J  :   )2(
 ,K U,nagromalG fo ytisrevinU eht fo yhposolihP fo rotcoD fo eergeD eht rof stnemeriuqeR eht fo tnemllifluF ni
 .66:p,9002
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 أوا: اƃعوامل اƃشخصية (اƃديموغرافية):
 اƅرضا اƅوظيفي أن اƅعملمراحل و  حياةاƅدورة  مد علىاƅدراسات اƅتي تعت تشير: اƃعمر . أ
 اƅعاقة اƅتي بحثت اƅعديد من اƅدراسات هƊاكƄما أن  ،اƅمهƊيةمرحلة معيƊة من مراحل تبعا ƅ يتغير
 ياƅعتيبدراسة Ƅل من  على سبيل اƅمثال ؛متƊاقضةƄاƊت اƅƊتائج  ƅƄن اƅرضا اƅوظيفي،بين اƅعمر و 
بين  عاقة إيجابية وجودبأفادت ) 1002(  nodsgoL dna noskcill )،4002( arapkO ،)2991(
على سبيل  بين اƅمتغيرين ا عاقةأ أثبتت دراستهقد واƅبعض اآخر  ،اƅرضا عن اƅعملاƅعمر و 
  مثل دراسة سلبية Ƅبيرة وجود عاقة حتى أو ،)7991( gniT، )9991( oahZ dna renieR  اƅمثال
 la te kralC  من طرف راإƊجلت أجريت في واحدة، رتيندراستين Ƅبي وفي .)8991( hcaznaG
وجدت  )5991( la te idriB  من طرف اƅمتحدة دول من بيƊها اƅوايات في تسعأخرى و  )7991(
بين  أن اارتباط )3002(  imebgahsOاƅرضا اƅوظيفي، وذƄر بين اƅعمر و  اƅمƊحƊية عاقة
 )1(. ير مستقرغ، ا يزال امƊحƊي أوا خطيسواء ƄاƊت  اƅمتغيرين
 
 cM dna nospmohTاƅباحثان  استعرض ة؛غير حاسم ثو اƅبح هƊا أيضا :اƃجƈس . ب
مجلة  في اƅتي Ɗشرت اƅماضية، على مدى اƅسƊوات اƅست اƅفصلية اƅدراسات ،)7991( aramaN
 )2(.اƅوظيفي رضااƅمستويات  في اإƊاثاƅذƄور و  بين ا يوجد فرق ƄبيرأƊه أظهرت و  ƅتربيةا إدارة
 بين بارز اختاف ا يوجدأظهرت Ƅذƅك أƊه  2102سƊة  inaruoT dna tsaR ƅلباحثين  راسةفي دو 
 )3(.اƅعمل اƅرضا عن Ɗحو اƅذƄور واإƊاث
 
 اƅتعليم واƅرضا اƅوظيفي مستوى بين حول اƅعاقة اƗبحاث من اƅعديد: اƃمستوى اƃتعليمي ج. 
 مع فرادأن اƗ واوجد  )8791(  lliGcM & rabnuD ,niffirG ة، فمثامتسق Ɗتائج تشير إƅى
اƅمستوى  مع Ɨفرادا من وظائفهم مع أƄثر إƅى ارتياح ونميلي سوف اƅعاƅي اƅمستوى اƅتعليمي
 )4(.قلاƗ اƅتعليمي
                                                           
)1(
 .17 ,07 :pp ,tic.pO ,alludbA  .M .J : 
)2(
 eht fo dettimbus noitatressiD ,retaL sraeY neT :noitcafsitaS boJ ’stsigolohcysP loohcS ,llerroW .G .T : 
 ainigriV eht fo ytlucaf eht ot ,noitacudE rolesnuoC nI yhposolihp fo rotcod fo eerged eht rof tnemeriuqer
 .91 :p,4002 ,ytisrevinU etatS dna etutitsnI cinhcetyloP
)3(
  cifitneicS naeporuE ,noitazinagro ecivres cilbup ni noitcafsitas boj fo stnanimreted ehT ,l a te farhsA .M : 
 .663,563:pp,3102 ,53.oN ,9.lov ,lanruoJ
)4(
 eht ni slaiciffo cilbup naeroK fo esac eht :noitcafsitas boj ’slaiciffo cilbup fo stnanimreted ehT ,miK .Y : 
 .10:p ,9991 ,aeroK ,sserP ytisrevinU ujgnohC ,noitartsinimda lartsadac
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 عن تأثير اƅبحوث أسفرت فقد  )3002(وزماؤƋ  snibboR حسب  :ااجتماعية ƃةحااƃ د. 
 dna ouK دراسة أجراها Ɗتائج فمثا  )1(حاسمة. رغي Ɗتائجب اƅوظيفي على اƅرضا اƅحاƅة ااجتماعية
اƅحاƅة ، وجدت تايوان في بقطاع تƄƊوƅوجيا اإعام اƅعاملين اƅموظفين ƅدى ،)4002( nehC
إƅى  Ɗتائج اƅدراسة ديفتو  وفرعيه اƅداخلي واƅخارجي؛ ،باƅرضا اƅعام ترتبط ارتباطا وثيقا ااجتماعية
 مقارƊة اƅرضا اƅوظيفي مستويات أعلى منƅديهم  ةمن ذوي اƅخبر  اƅمتزوجين اƅموظفين أن
اƅحاƅة ااجتماعية ، فقد وجد أا عاقة بين )1002(  soiletsuoKأما )2(ب.اƅعزا اƅموظفينب
 )3(.واƅرضا
 عمل في ƅلبقاء اƅزمƊية ƅفترةا ابأƊه أو عدد سƊوات اƅخبرة اƅخدمة مدة ُتعرف  :مدة اƃخدمة  . ه
 عن اƅرضا توقع في ثباتاا  اƗƄثر اƅعامل ُتعتبر ƅلموظف اƅخدمة مدة أن إƅى اƅدائل وتشير ،معين
يحسون  أطول خدمة معاƗفراد أن  )0002( imebgahsO ƅلباحث وفقاو  )4( .باƅعمر مقارƊة اƅعمل
 )5( .احتياجاتهمو  وظيفة تتƊاسب واوجد مƗƊه برضا وظيفي أƄبر
 
 ثاƈيا: اƃعوامل اƃتƈظيمية
  بيƊما اإبداع،  وعدم واƅملل اƅسأم إƅى تفضي واƅمتƄررة تيƊيةاƅرو  اƗعمال إن اƃعمل ƈفسه: .أ 
 وضع خال من وذƅك ،واابتƄار واƅخلق ƅلتفƄير وتدفعه اƅفرد، ƅدى اƅتحدي تثير اƅحيوية اƗعمال
 أو اƅخارجي اإطار في سواء ظروف، Ɨية اƅƄبيرة ااستجابة ودرجة باƅمروƊة تتسم اƅتي اƅسياسات
 شأƊها من Ɨن اƅƊسبي، واƅثبات بااستقرار اساتياƅس هذƋ تتصف أن ويجب ل،اƅعم ƅبيئة اƅداخلي
 هذƋ تعد ƅذƅك باƗداء، ƅهم اƅمعƊوية اƅروح ورفع اƅعاملين ƅدى واارتياح اƅثقة وتعزيز تدعيم
  )6(.واƅمƊظمة واƅجماعات اƗفراد على أثراا  اƅتƊظيمية اƗجواء أƄثر من اƅسياسات
                                                                                                                                                                                     
 
)1(
 .501:p ,3002 ,nwoT epaC ,lanoitanretnI llaH-ecitnerP ,.de ht9 ,ruoivaheb lanoitasinagrO ,la te snibboR .P .S: 
)2(
 noitamrofnI gnoma noitcafsitas boj dna secnereffid cihpargomed laudividnI ,nehC .S .L dna ouK F .Y: 
 :p 4002,)2(12 ,tnemeganaM fo lanruoJ lanoitanretnI ,nawiaT ni yduts laciripme nA :lennosrep ygolonhceT
 .822
)3(
 lanoitanretnI ehT ,srehcaet keerG fo noitcafsitas boj dna scitsiretcarahc lanosreP ,soiletsuoK  .D .A : 
 .953 :p,1002 ,)7( 51 ,tnemeganaM lanoitacudE fo lanruoJ
)4(
 .44،ص:  3002 عمان، ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅشروق دار ، واƃجماعة اƃفرد اƃمƈظمة:سلوك سلوك: ماجدة اƅعطية،   
)5(
 .47 :pp ,tic .pO ,alludbA  .M  .J : 
 .371، ص: 2002 ، عمان، اƗوƅي اƅطبعة ، واƅتوزيع ƅلƊشر صفاء دار ، اƃتƈظيمي اƃسلوكخضير Ƅاظم حمود،  :  )6(
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 اƅملل تؤدي إƅى تشƄل تحديا اƅوظائف اƅتي أن ونيفترض )3002(وزماؤƋ  sniboRأما  
 اƅوظائف اƅتي يفضلون بعض اƅموظفين أن )6991( snhoJ واƅعƄس من ذƅك، يرى  )1(.واإحباط
 )2( .اأقل تطلبو  تمثل تحديا
 
على مدى ماءمة اƅعوائد  باƅتقدير وƄذƅك إƊتاجيتهيتوقف رضا اƅعامل ومدى شعورƋ  اأجر: .ب 
 مدى فورية اƅعائد وماءمة توقيته،مادي واƅمعƊوي ƅلمجهود اƅذي بذƅه في وظيفته، وعلى بشقيها اƅ
وƅعل من أهم هذƋ اƅعوائد اƅمادية اƗجور اƅƊقدية. وتعتبر اƗجور من اƅعوامل اƅوقائية وƅيست من 
ك فإƊه وƅذƅك فهي تقدم ƅƄافة اƅعاملين وغير مرهوƊة بمستوى أداء متميز، ومع ذƅ اƅعوامل اƅدافعة،
يتوجب ااهتمام بها Ɨن اختال Ɗظام اƗجور واƅتعويضات سيؤدي إƅى استياء اƅعاملين. ومهما 
تحديد اƗجور، فيجب أن يتƊاسب اƗجر Ɗظام اƗجر اƅمتبع فإن اƅمهم هو مراعاة اƅعداƅة في  Ƅان
Ƅما أن  ا يشعر اƅعامل باإجحاف واƅظلم. مه من عمل، Ɨن من شأن ذƅك أنيقديتم ت مع ما
يترتب  وواضحة ƅلعاملين حتى ا تفاوت اƗجور بين اƅعاملين يجب أن يƄون  Ɨسباب موضوعية
 uskAفحسب دراسة  )3( على ذƅك مشاعر ااستياء اƅتي قد تؤدي إƅى Ɗتائج سلبية على اƅمƊظمة.
مستويات  على ƅما ƅها من تأثير جراƗ ƅقضايا جدا حساسونƅموظفين ، فا)5002( satkA dna
 )4(.اƅشعور باƗمنأهميتها في توفير اƅمعيشة و 
 
اƗخيرة ااهتمام بتطوير عدد من برامج اƅمزايا  ƅسƊواتبدأت اƅمƊظمات في ا :اإضافيةاƃمزايا  . ج
مادية اإضافية اƅمصممة خصيصا ƅزيادة اƅرضا اƅوظيفي واƅواء ƅلمƊظمة، وتتضمن هذƋ اƅبرامج عدة مƊافع 
برامج اƅتقاعد، اƅمشارƄة في اƗرباح واƅعƊاية بأطفال Ƅر اƅسفر، اƅسيارات، تذاة، مثل اƅبرامج اƅصحيأو معƊوية 
  nodsgoL dna noskcillE، قام على سبيل اƅمثال يمƄن أن تؤثر على اƅرضا اƅوظيفي.اƅتي و  ،اƅموظفين
في  إدارة  81نيمثلو  بدوام Ƅاملمن موظفي اƅحƄومة   7221 بين اƅرضا اƅوظيفي دراسةب، )1002(
تبين ƅلباحث ، وباƅمثل .اƅرضا اƅوظيفي محددات من اإضافية اƅمزايا أن دج  و ُف، اƅمتحدة ƅواياتا
                                                           
)1(
 .701: p ,tic .pO ,la te snibboR .P .S : 
)2(
 snilloC repraH .de ht4 ,krow ta efil gniganam dna gnidnatsrednU :roivaheb lanoitazinagrO ,snhoJ  .G : 
 .332:p ,6991 ,ytiC sasnaK ,srehsilbuP egelloC
)3(
إدارة اأفراد: اƃمرشد اƃعملي في تطبيق اأساƃيب اƃعلمية في إدارة شؤون اƃعاملين في محمد قاسم اƅقريوتي، :   
 .68، ص: 0991، شرƄة اƅمطابع اƅƊموذجية، عمان، اƃقطاعين اƃعام واƃخاص
)4(
 fo noiger aylatnA eht ni sesaC :msiruot ni sreganam fo noitcafsitas boJ ,)5002( ,satkA .A  dna uskA .A : 
 .584 :p,5002,)5( 02 ,lanruoJ gnitiduA laireganaM ,yekruT
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 تؤثر تأثيرا Ƅبيرا على يمƄن أن اƅطبية واƅعطل، طب اƗسƊانƄ  اƅفوائد أن ،)7991( rotcepS
 Ƅبيرة على علق أهميةت اƅمتعلمين تعليما عاƅيا اƅموظفين فئة أن وجد اƅباحثونƄما  .اƅرضا اƅوظيفي
 )1(.جيد أجرعلى  مرغم حصوƅه اƅمزايا واƅتسهيات
يعتبر Ɗمط اإشراف من بين اƅعƊاصر اƅمؤثرة في اƅرضا اƅوظيفي، فمعظم اƅدراسات  :ƈمط اإشراف . د
اƅتي أجريت في هذا اƅشأن أƄدت وجود عاقة وطيدة بين Ɗمط اإشراف ورضا اƅفرد عن عمله، إذ أن 
رفون في معاماتهم اƅيومية ƅها تأثير Ƅبير على رضا اƅمرؤوسين، فإذا أدرك اƅفرد اƅطريقة اƅتي يتخذها اƅمش
مدى جودة اإشراف اƅواقع عليه فإن ذƅك يزيد من درجة رضاƋ عن عمله، وباƅتاƅي فاƗمر هƊا يعتمد على 
  .إدراك اƅفرد ووجهة ƊظرƋ حوƅه عداƅة اƅمشرف واهتمامه بشؤون اƅمرؤوسين وحمايته ƅهم
 اƅرضا اƅوظيفي تؤثر في مستوى اƅتي اƅعƊاصر اƅهامة اƅعديد من يحتوي شرافإا عامل
، تقييم اƗداء وا  جراء معلومات مفيدة، واƅحصول على صƊع اƅقرار عملية اƅعاملين في إشراكوتشمل 
تƄون ƅديهم  اƅمشرف مع داعمة عاقةب اƅذين يتمتعون أن اƅعمال )2002( hceWفمثا وجد 
اƅثقة  تغيب عƊدماأما ، ذƅك ملƄونا ي من أوƅئك اƅذين اƅرضا اƅوظيفي مستويات أعلى من
 )2(.عدم اƅرضا يؤدي في اƅƊهاية إƅى قدهذا و  ؛يشعرون باƅضغط همف ƅمشرفمع ا واƅتواصل
ƅتوفير أجواء تسود فيها عاقات طيبة بين اƅعملين  دائما اƅمƊظمات تسعى زماء اƃعمل: . ه
إƅى عاقات طيبة بيƊهم وبين اإدارة  ا بيƊهم، وƄذƅك توافروتوفير فرص اƅصداقة واƅتعاون فيم
جاƊب احترام اƅعاملين ƅقدرات بعضهم اƅبعض وتوافقهم ااجتماعي اƅمتبادل، وتعمل على بƊاء وحدة 
دراسة استقصائية  )5002(وزماؤƋ   uiL أجرى ،على سبيل اƅمثالف)3( اجتماعية مترابطة ومتƄاملة.
 معاملب Ƅاناƅعمل واƅرضا اƅوظيفي  زماء ة بيناƅعاقأن  ن فيهابيت مساعدي اƗطباء بين
 Ɨساتذة اƅجامعيينا على )1102(وزماؤƋ  aN هادراسة أخرى أجرا، وفي )432.0( اإيجابي
 )4( .على اƅرضا اƅوظيفي زماء اƅعمل مع ƅلعاقات تأثير مماثل أشارت إƅى
                                                           
)1(
 .08 : p ,tic.pO ,alludbA  .M  .J : 
)2(
 boj dna ,ssenriaf yrosivrepus ,roivaheb pihsnezitic lanoitazinagro no tceffe :txetnoc tsurT ,hceW .A .B : 
 ,2002,)3( 14 ,lanruoJ yteicoS dna ssenisuB ,egnahcxe rebmem-redael fo ecneulfni eht dnoyeb noitcafsitas
  .753:p
)3(
 .561، ص: 9991، د ار اƅيازوري ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، أسس اإدارة اƃحديثة: بشير اƅعاق،   
)4(
 dohtem  itlum a :manteiV nrehtron  ni srekrow enicidem evitneverp fo noitcafsitas boJ  ,narT .D. A : 
 fo loohcS  ,yhposolihP fo rotcoD  fo eerged eht rof stnemeriuqer eht fo tnemllifluf ni dettimbuS  ,hcaorppa
 .91:p ,5102 ,ygolonhceT fo ytisrevinU dnalsneeuQ  ,htlaeH fo ytlucaF  ,kroW laicoS & htlaeH cilbuP
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ا عن طريق اƗقدمية أو تقديرا عادة ما تحصل اƅترقية بطريقتين؛ إم فرص اƃترقية: . و
حيث تبرز أهمية اƅترقية في ربطها باƅƄفاءة اإƊتاجية حتى تƄون حافزا ومشجعا  اƊجازات؛ƅ
ربط  هذƋ اƗخيرة باƗقدمية فسوف تفقد  عمل ƅƄي يحصلوا على اƅترقية. أما عƊدƅلموظفين على اƅ
 محققة.باƅمجهودات وااƊجازات اƅد ربطها ، واƅعƄس عƊأثرها في اƅتحفيز ودرجة اƅرضا اƅوظيفي
 احتمال أن اتضح اƅتي شملت اƗطباء اƅرئيسيينو  )4002( eejrenaB dna yruhduahC ة في دراسف
 )1( .اƅوظيفيعدم اƅرضا اƅمصادر اƅرئيسية ƅ واحدا من ترقية Ƅاناƅ ضعف
رضا اƅفرد،  رات اƅراحة من أهم اƅعوامل اƅمؤثرة علىتعتبر ساعات اƅعمل وفت ساعات اƃعمل:ز. 
فƄلما أتيحت اƅفرصة ƅلحرية في استخدام وقت اƅراحة واƅزيادة في حجمه أدى ذƅك ƅلزيادة في 
اƅرضا اƅوظيفي، واƅعƄس باƅعƄس. ƅƄن يتوقف صدق هذƋ اƅعاقة على اƗهمية اƅƊسبية اƅتي 
 يعطيها اƅفرد ƅوقت اƅراحة.
اƗعمال اƗƄاديميين في اƅجامعات  اƅوظيفي ƅرجال ƅلرضا في دراسة اƃمروƈة وااستقاƃية:ح. 
 نامااƅعت أن اƅمروƊة وااستقاƅية تثبأ ، حيث)3002(وزماؤƋ  ymalleB بها قام اƅتياƗستراƅية 
في أعقاب اƅتغيرات  ةتدهور اƅمظروف اƅعمل  رغمين في مهƊهم ƄاديمياƗ اإبقاء على في اناƅرئيسي
إƅى وظائف اƅجامعة بسبب  اƊجذبو ااƗƄاديميين ف .ةتلك اƅفتر اƅعميقة في اƅجامعات اƗستراƅية في 
 اƅراتبƄمثل اƅمروƊة وااستقاƅية بدا من اƅظروف واƅمحفزات اƅخارجية  داخليةاƅاƅمحفزات  توفر
 )2(اƅتي ƄاƊت فقيرة Ɗسبيا في اƅجامعات. واƅمرافق،
 
 : ƈتائج اƃرضا اƃوظيفياƃمطلب اƃثاƃث
 اƅباƅغة ميتهƗه Ɗظرا اƅمƊظمات، ƅƄل مهم مسعى Ƅليش اƅعاملين اƗفراد ƅدى اƅرضا تحقيق
 عƊه يƊتج ا قد اƅمƊظمات، Ƅل تƊشدها اƅتي اƅرضا حاƅة تأثير ƅƄنو  فعاƅيتها،و  Ɗجاحها في
 اƅتي اƅƊتائج بحث اƅمهم من وƅذƅك اƅمتوقعة دون تƄون وأحياƊا اƅمتوقعة وااƊعƄاسات اƅتأثيرات
 :اƅƊتائج بعض يلي وفيما اƅرضا، بعدم اƅشعور عن تترتب
                                                           
)1(
 demrA lanruoJ lacideM ,sreciffo lacidem ni noitcafsitas boj fo setalerroC ,eejrenaB .A dna yruhduahC .S : 
 .033:p ,4002 ,)4(06 ,aidnI secroF
)2(
 gnikrow gnitaroireted etipsed seitisrevinu nailartsuA ni niamer scimedaca ssenisub yhW ,la te ymalleB .S : 
 dna yciloP noitacudE rehgiH fo lanruoJ 'elzzup lautcelletni nA ,noitcafsitas boj decuder dna snoitidnoc
 .51 :p,3002 ,52 ,tnemeganaM
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 اƃصحيةأوا: اƃحاƃة 
اƅرضا  اƅمرجح أن، وباƅتاƅي فمن في اƅعمل حياتهم قدرا Ƅبيرا من معظم اƅƊاس يقضون
فراد اƅحاƅة اƅصحية ƅأ على اƅرضا اƅوظيفي أثر عنو ، اƅعامة اƅرضا عن اƅحياة يسهم في اƅوظيفي
حسب  )واƅقلقااƄتئاب، ، يحتراق اƅƊفساا(Ƅ اƅƊفسية و) أاƅمرض( سواء اƅجسدية اƅعاملين
أو دراسة  005ما يقرب من  هذƋ اƅعاقة دراسات حول قد بلغ عددف ؛)3002(وزماؤƋ  rehgareF
 مستوىارتفاع  يؤدي إƅى اƅرضا اƅوظيفي اƊخفاض  أن تشير اƅدراسات إƅىوفي هذا اإطار، . أƄثر
إƅى ارتفاع مستوى  ت أشار  )1991(وزماؤƋ  hcarahcaB ، دراسةاثمف ،ااحتراق اƅƊفسي
اƅرضا  مستويات مع اƅقطاع اƅعام اƅعاملين في واƅممرضين اƅمهƊدسين ااحتراق اƅƊفسي ƅدى
 )1(.ةمƊخفضاƅ اƅوظيفي
 
 اƃعمل من ااƈسحاب: ثاƈيا
 أجل من واƗفعال اƅسلوƄيات ببعض اƅقيام إƅى بهم يؤدي اƅعاملين، ƅدى اƅرضا بعدم اƅشعور
 :اƅتاƅين اƅشƄلين أحد يأخذ واƅذي اƅعمل من ااƊسحاب أو اابتعاد مثل ƗƊفسهم ااعتبار رد
 يسبب أمر وهو اƅدائم، اƅحضور يتطلب عمل في اƅمازمة Ɗقص باƅغياب يقصد :اƃغياب . أ
 وƊقص اƅسƊوية واإجازات اƅمرضية اƅعطل تعويض تƄاƅيف واسيما اƅمƊظمة، في اƅتƄاƅيف ارتفاع
 عبئ تحمل عاتقهم على يقع اƅذين اƗفراد يتحملها اƅتي ƅمعƊويةا اƅتƄلفة إƅى باإضافة اإƊتاجية،
 .نياƅغائب زمائهم تعويض
 اƅوظيفي رضااƅ بين اƅعاقة ىعل اƅتي أجريت اƅمختلفة اƅدراساتف، )9891( snahtuLƅـ وفقا و 
اƅتغيب عن يميل  مرتفع رضااƅ يƄون عƊدماف؛ بين اƅمتغيرين عاقة عƄسية يدل على وجود واƅغياب
  بها اƅدراسة اƅتي قامƊتائج  ، وجدتبخاف هذاو  واƅعƄس باƅعƄس. مƊخفضا أن يƄون ƅعملا
 )2(.يƄون معتداƅ واƅغياب اƅرضا اƅوظيفي اƅعاقة بينأن  )6991( snhoJ
                                                           
 ،اختال اƅشخصية :ثاثة أبعاد ويحتوي على ،Ɗخفضاƅم لرضا اƅوظيفيƅ هو أحد اƅƊتائج اƅƊفسية : )tonrub( ااحتراق اƃƈفسي: ) (
 Ɗجاز شخصي.اإ واƊخفاض اإجهاد اƅعاطفي
)1(
 .12 :p ,tic.pO ,narT.D  .A : 
)2(
 siseht ,epac nretsew eht ni noitutitsni htlaeh cilbup ta seeyolpme gnoma noitcafsitas boJ ,ydduL .N : 
 fo tnemtrapeD eht ni laicremmoC retsigaM fo eerged eht rof stnemeriuqer eht fo tnemllifluf laitrap ni dettimbus
 :p ,5002 ,paC nretseW eht fo ytisrevinU ,ecneicS tnemeganaM dna cimonocE fo ytlucaF ,ygolohcysP lairtsudnI
 .35
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 طواعية، مƊظمته من اƅعامل استقاƅة أو اƅعمل ترك عن دوران اƅعمل يعبر :دوران اƃعمل . ب
 وتƄلفة اƅتدريب تƄلفة اإحال، ƄتƄلفة اƅمƊظمة تتحملها ƅتƄاƅيفا من مجموعة ƅها ااستقاƅة وهذƋ
 اƅمƊظمة أن إƅى باإضافة اƅتƊظيمي، اƅهرم أو اƅسلم في ارتقيƊا Ƅلما تزداد . هذƋ اƅتƄاƅيفاƅتعيين
 اƅمستقيل، اƅفرد هذا بها يعمل اƅتي اƅعمل جماعة تشتت مثل ملموسة غير أخرى تƄاƅيف تتحمل
 .اƅعاƅية واƅخبرات اƗداء ذوي اƗفراد ضمن من اƅعمل تارك Ƅان إذا رأƄث اƅتƄاƅيف وتعظم
 في اƅبقاء إƅى ƅديه اƅدافع زاد ، اƅفرد رضا زاد Ƅلما أƊه افتراض إƅى اƅمƊطقي اƅتفƄير ويقود
 اختبار إƅى تهدف دراسات عدة أجريت ƅقد ة.اختياري بطريقة ƅلعمل ترƄه احتمال وقل اƅعمل، هذا
 دوران ومعدل اƅرضا بين سلبية عاقة هƊاك أن متفاوتة بدرجات أظهرتف اƅفرض، هذا صحة
 اƅموظفين اƅوحيد اƅذي يجعل ƅيس اƅعامل أن اƅمال تبين )8991(  hcnarB ففي دراسة ƅـ .اƅعمل
 واƅقدرة على اƅرضا اƅوظيفي مثل اƗخرى اƗمور  ، وƅƄنمƊظمةفي اƅ اƅبقاءيفƄرون في و  داءسع
 استطاعفي  )0102( racnoL dna hgniS ويؤƄد )1(.أيضا هامة ياة واƅعملاƅح تحقيق اƅتوازن بين
 )2(.يهناƅعمل ƅد دورانƅ رئيسي رمؤش اƅرضا اƅوظيفي أن لممرضات اƅمسجاتƅ
 
 ثاƃثا: اأداء اƃوظيفي:
توصل اƅباحثون إƅى استƊتاج بسيط مفادƋ وجود طريقة واحدة  enrohtwoH متقدمة ƅــ في دراسات 
 . رضا أƄثرل أƄثر إƊتاجية وهي عن طريق جعلهم ƅجعل اƅعما
ƅم يتم  كومع ذƅ ،على اƗداء اƅوظيفي مباشرةوغير  مباشرة اآثار  لرضا اƅوظيفيƅ قد يƄون
تحليل ب، و )5891(  yksnihcuM onadlaffaI ففي دراسة رئيسيا في ذƅك.عاما  أن يƄون تأƄيد
                                                           
)1(
 fo eerged eht eriuqer ot dettimbus sisehT ,anihC ni scimedacA ytisrevinU fo noitcafsitaS boJ ,uY .X : 
 dna noitacinummoC noitacudE fo loohcS ,secneics laicos dna seitinamuh fo ytlucaf ,yhposolihp fo rotcod
 .08 :p,9002 ,dnalgnE ,enyT nopu eltsacweN ,secneicS egaugnaL
)2(
 snoitaleR ,tnetni revonrut dna noitcafsitas boj ,noitcafsitas yaP ,racnoL .N dna hgniS .P : 
  .974 : p ,0102 ,)3(56 ,snoitaleR lairtsudnI/selleirtsudnI
Ƅة اƅعاƅمية ƅصƊع ، اƅشر وسترن إƅƄتريتك في مصاƊع شرƄة م2391-7291 جرت ما بين عامي دراسات هاوتورن :  enrohtwoH  
Ƅاإضاءة وظروف  تحديد تأثير عدد من اƅمتغيرات اƅمادية هااƅغرض مƊو  ،بأمريƄا شيƄاغو اƅهواتف وخدمات ااتصاات، في مديƊة
استƊتجوا أن ذƅك يعود  يحدثوƊها، وقد اƅƊظر عن اƅتغيرات اƅتي ƄاƊوا ترتفع بغض اإƊتاجية ƄاƊتف، عاملينعلى إƊتاجية اƗفراد اƅاƅعمل 
 .Ƅأشخاص وبسبب اƅعاقات ااجتماعية اƅحسƊة اƅسائدة بيƊهم شعور اƗفراد باƅرضا اƅذي سببه اهتمام اƅمشرف بهم إƅى
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 47 من ارتباط  712 بتقييم اƅباحثان قام ،ينƅمتغير ا بين على اƅعاقة )sysilana atem( *تجميعي
  egduJ وفي تحليل تجميعي أƄثر شموا ƅـ )1(.71.0  طفق Ƅان اارتباط أن متوسط جدتو  دراسة
 من ةعيƊ  213 وشملت ،واƗداء اƅرضا اƅوظيفي بين اƅعاقات اƅمتبادƅة على، )1002(وزماؤƋ 
 اƅرضا اƅوظيفي Ƅان ما إذا ƅتحديد اƅعاقاتمن   **ستة Ɗماذج واختبر اƅباحثون. ةدراس  452
ة، وبمتوسط اƅمتبادƅ عاقة ƄاناƗداء و  اƅرضااƅعاقة بين  نأوقاƅوا ، اƅعمل داءƗ مسبب عامل
 )2(.03.0ارتباط  قدر بــ 
، وقد بخاف اƅعƊاصر اƅساƅفة اƅذƄر هƊاك اƅعديد من اƅمتغيرات ذات اƅعاقة مع اƅرضا
 هذƋ اƅعاقات في ما يلي:Ɗتائج  ، بعض)2002(وزماؤƋ  rentierKƅخص 
 )2002( rentierK): طبيعة ارتباط بعض اƃمتغيرات باƃرضا اƃوظيفي حسب 01اƃجدول رقم ( 
 قوة اƃعاقة اتجاƉ اƃعاقة اƃمتغيرات اƃمرتبطة باƃرضا اƃوظيفي
 معتدƅة (متوسطة) ايجابية اƅتحفيز
 قوية ايجابية ااƅتزام اƅتƊظيمي
 ضعيفة يةسلب اƅغياب
 ضعيفة سلبية اƅتأخرات
 معتدƅة (متوسطة) سلبية دوران اƅعمل
 معتدƅة (متوسطة) سلبية أمراض اƅقلب
 قوية سلبية ضغوط اƅعمل
 ضعيفة ايجابية اƅوظيفي اƗداء
 معتدƅة (متوسطة) ايجابية اƅرضا عن اƅحياة
 معتدƅة (متوسطة) ايجابية اƅصحة اƅعقلية
 eciloP iabuD gnoma noitcafsitaS boJ fo stnanimreteD ,alludbA  .M  .J : ecruoS
 rotcoD fo eergeD eht rof stnemeriuqeR eht fo tnemllifluF ni dettimbuS sisehT A ,seeyolpmE
 .35: p ,9002 ,K U,nagromalG fo ytisrevinU eht fo yhposolihP fo
 
 
                                                           
*
تساهم بزيادة حجم اƅعيƊة و  اƅفردية، مƊهجية تحليلية تهدف إƅى تقييم مƊهجي وتلخيص Ɗتائج عدد من اƅدراسات اƅتحليل اƅتجميعي: هو  
 .اإجماƅي تطوير فهم جديد ƅمشƄلة اƅبحث باستخدام اƅمƊطق ض هذا اƅمƊهجغر  ، Ƅما أنر اƅمترتبةاآثا على دراسةقدرة اƅاƅƄلي و 
)1(
 .32 :p ,tic.pO ,narT.D .A : 
**
وزماؤƋ هي : ا عاقة بين اƅمتغيرين، اƅرضا   egduJاƅƊماذج اƅست ƅلعاقة بين اƅرضا اƅوظيفي واƗداء اƅوظيفي اƅتي درسها   
اƗداء ثم اƅعاقة اƅعƄسية، اƅعاقة اƅمتبادƅة بين اƅمتغيرين، اƅعاقة اƅمتبادƅة بيƊهما في وجود متغير ثاƅث: في اƅوظيفي مؤثر في 
Ɗموذج يؤثر في اƅمتعيرين معا وفي اƅƊموذج اƗخير  يؤثر في اƅعاقة بيƊهما دوƊما تأثير مباشر على اƅمتغيرين ƅمزيد من اƅتفاصيل، 
 )704-673: pp ,1002,la te egduJ( اƊظر اƅمرجع
)2(
 ,weiver evitatitnauq dna evitatilauq A :pihsnoitaler ecnamrofrep boj–noitcafsitas boj ehT ,la te egduJ  .A.T : 
 .583.p ,1002 ,)3(721 ,nitellub lacigolohcysP
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 ضا اƃوظيفياƃمبحث اƃثاƈي: اƃƈظريات واƃƈماذج اƃمفسرة ƃلر 
 ياحظ أƊهااƅƊظريات  من خال تتبع هذƋو تعددت وتبايƊت اƅƊظريات اƅتي تƊاوƅت اƅرضا اƅوظيفي، 
 عملية.Ɗظريات اƅو إƅى مجموعتين، Ɗظريات اƅمحتوى  مقسمة
تقترح تحليا ƅلحاجات اƅمختلفة ƅأفراد اƅتي تدفعهم   )seiroeht tnetnoC( Ɗظريات اƅمحتوى 
 نإذ ،تي تجعل من شخص ما محفزا في عملهم من إشباعها، فهي تشرح اƗسباب اƅƅلتصرف بطريقة تمƄƊه
فهي تشير إƅى اƅعƊاصر اƅممƄن مƊحها ƅشرائح مختلفة من اƅƊاس من أجل دفعهم وتحفيزهم، Ƅمثال على 
رد مستوى اƅفذƅك، اƅمƄافآت اƅتي تمƊحها اƅمƊظمة ƅلعمال. هذƋ اƅƊظريات تم تجميعها مع بعضها ƗƊها تهتم ب
 .أي تتعامل مع أهدافه
فتحاول تفسير Ƅيفية حدوث  ،)seiroeht ssecorP(واƅمسماة Ɗظريات اƅعملية  أما اƅمجموعة اƅثاƊية
فهي تقترح اƅعƊاصر اƅتي يجب  ،حدث على اƅمستوى اإدراƄياƅدافعية، أي معرفة اƅميƄاƊيزمات اƅتي ت
 ة.يعها مع بعضها ƗƊها تهتم بمستوى اƅمƊظموضعها ƅضمان أفضل عمل ƅميƄاƊيزمات اƅدافعية حيث تم تجم
 اƃمطلب اأول: ƈظريات اƃمحتوى
 من أهم Ɗظريات اƅمحتوى Ɗجد ما يلي:
 :  wolsaM .A اƃهرمي ƃلحاجات ƃـ ƈظرية اƃتدرج أوا:
تعتبر Ɗظرية "ماسلو" من أوƅى اƅƊظريات اƅتي اهتمت برضا اƗفراد عن أعماƅهم، ومعرفة حاجاتهم 
  : على ثاثة افتراضات أساسية هي هذƋ اƅƊظريةوترتƄز  .ل اƅتي يقومون بهافي إطار اƗعما
واƅحاجات غير اƅمشبعة  .شعور يؤثر في سلوƄهإن اإƊسان يشعر باƅحاجة Ɨشياء معيƊة، وهذا اƅ . أ
Ƅذƅك هي اƅتي تخلق ااستياء أو  اƅتي يتوقف عليها مدى رضاƋ عن عمله،و فقط هي اƅتي تؤثر في اƅسلوك 
مشبعة عن طريق عمله، وعليه ƅن يƄون راضيا عن اƅغير ƅفرد يƊدفع إشباع هذƋ اƅحاجات ضا، فاعدم اƅر 
 عمله إذا ƅم يحقق ƅه اإشباع اƅذي يبتغيه.
 ةيث تبدأ باƅحاجات اƗساسيتتدرج اƅحاجات في ترتيب هرمي حسب أهميتها ومدى إƅحاحها ح . ب
 اƅازمة ƅبقاء اƅجسم وتتدرج Ɗحو اƅحاجات اƅمرƄبة. 
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تقدم اƅفرد في إشباعه ƅلحاجات بدءا من اƅحاجات اƗساسية ثم ااƊتقال ƅلحاجات اƗعلى في اƅهرم ي . ج
 بحيث ا يƄون هذا ااƊتقال إا عƊدما تشبع اƅحاجات اƅدƊيا. 
 walsaMـ : اƃتدرج اƃهرمي ƃلحاجات ƃ) 80اƃشƂل رقم (
 
  
 
 
 
 
  
 
  
 
 
وفيما يلي شرح  Ƌ مرتبط بمدى أوƅويتها وا  ضطراريتها باƅƊسبة ƅلفرد،إن ترتيب  اƅحاجات اƅموضح أعا
  ƅلحاجات اƅموضحة في اƅشƄل اƅسابق:
وتتمثل في تلك اƅحاجات اƗساسية اƅضرورية ƅحياة اƅفرد، وتشبع هذƋ  : اƃحاجات اƃفيزيوƃوجية .1
هذƋ اƅحاجات في ااهتمام اƅغذاء، اƅماء، اƅراحة وغيرهما. أما في مƄان اƅعمل فتتمثل  اƅحاجات عن طريق
 باƅراتب واƅظروف اƅمادية ƅلعمل مثل اƅتدفئة، اƅتƄييف، ومرافق اإطعام.
اƅحاجات اƗساسية وهي أقوى اƅمجموعات، فإذا ƄاƊت غير مشبعة  إذن فاƅفرد يبحث أوا عن إشباع
 فهي اƅمسيطرة، وهي اƅتي تشƄل اƅدافع حتى وا  ن ƄاƊت اƅحاجات اƗخرى غير مشبعة.
  الطعΎم، اأجر
 والظروف المΎديΔ
  واإبداعااستقاليΔ 
 الصداقΔ، الحΏ والعضويΔ
  وااحترامااعتراف 
  اأمن الوظيϔي ،سامΔال
 المزايΎ ااضΎفيΔ
 naibarA iduaS ni srehcaet daeh elamef gnoma noitcafsitas boJ ,imzahlA .A.F :ecruoS
 ytlucaF ,yhposolihp fo eerged eht rof sisehT ,evitcepsrep evitatilauq A :sloohcs yradnoces
 .12 :p ,0102 ,KU ,notpmahtuoS fo ytisrevinU ,secneics laicos dna stra ,wal fo
ΎΕ حΎج
 تحقيϕ الذاΕ
 حΎجΎΕ التقدير
 الحΎجΎΕ ااجتمΎعيΔ
  جΎΕ اأمΎنحΎ
 الحΎجΎΕ الϔيزيولوجيΔ
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وبعد إشباع اƅمجموعة اƅسابقة تظهر أهمية إشباع حاجات اƗمان Ƅدافع وموجه حاجات اأمان:   .2
 وأمن اƅفرد وحمايته من اƅمخاطر،ƅسلوك اƅفرد، وتتضمن حاجات هذƋ اƅمجموعة Ƅل ما يتضمن سامة 
وادخار مستقبا، و اƅتاƅي فهي تشمل اƅرغبة في اƅحصول على عمل مستقر يوفر اƗجر اƅƄافي حاضرا وب
 اƅعمل في وسط خاƅي من اƅمخاطر.لى اƗƊواع اƅمختلفة ƅلتأميƊات و اƅحصول عبعض اƅمال و 
ƅلسلوك إا بعد إشباع اƅمجموعتين  هوا تظهر هذƋ اƅحاجات Ƅموجاƃحاجات ااجتماعية:  . 3
ƅجماعات اƅسابقتين، وتتمثل مجموعة هذƋ اƅحاجات في اƅرغبة في إقامة عاقات اƅصداقة وااƊتماء إƅى ا
 اƅمختلفة. وتمثل هذƋ اƅحاجات اƅحد اƅفاصل بين اƅحاجات اƅمادية و اƅحاجات اƅƊفسية.
 رغبة اƅفرد في تƄوين سمعة طيبة واƅرغبة في احترام اƅغيروتتمثل في ااحترام: حاجات اƃتقدير و   .4
عة اƅموجه ƅسلوك اƅفرد تجاƋ اآخرين. وتصبح هذƋ اƅمجمو ااƅحصول على احترامهم ƅه واƅتمتع بااستقاƅية و 
 بعد أن يتم إشباع اƅحاجات ااجتماعية.
عد إشباع Ƅل اƅدافع ƅسلوك اƅفرد إا ب تحتل هذƋ اƅحاجات دور اƅموجه و احاجات تحقيق اƃذات:   .5
حاجة اƅفرد إƅى تحقيق اƅذات تزداد اابتƄارات و و  تعلق اƗمر باإƊجازات اƅشخصيةياƅمجموعات اƗخرى، و 
 حقيقه ƅها. Ƅلما زاد ت
مما سبق، فاƅفرد يشبع حاجاته بشƄل متسلسل وا يمƄن ƅه أن يحقق اإشباع اƅƄلي ƅها، وصعوبة 
 تحقيق اإشباع تزداد Ƅلما صعدƊا في هرم تدرج اƅحاجات اإƊساƊية.
في اƅتقييم اƅعام ƅƊظرية ماسلو، Ɗاحظ أƊها توفر إطار عاما،  ااƈتقادات اƃموجهة ƃƈظرية ماسلو: 
معظم اƅوقت، إا أƊها ا تصلح ƅفهم قوة دوافع في ومفيدا ƅفهم تدرج قـوة اƅدوافع عƊد معظم اƗفراد  مبسطا
 :)1(Ƅل اƅƊاس في Ƅل اƅمواقف، ويمƄن إيجاز ااƊتقادات اƅموجهة إƅى هدƋ اƅƊظرية فيما يلي
Ɗظرية في ترتيبهم ƅهذƋ تفترض هذƋ اƅƊظرية ترتيبا وتدرجا ƅلحاجات، إا أن بعض اƅƊاس قد يختلفون مع اƅ  -
ƅك سلم اƅقيم ƅديهم، باعتبار أن اƗفراد مختلفين في تجاربهم و خبراتهم وأصوƅهم ااجتماعية وƄذاƅحاجات (
إهمال ااختافات اƅثقافية اƅموجودة في حاجات حاجات ƅيس Ɗفسه عƊد اƅجميع، أي تدرج اƅ مما  يجعل
                                                           
 .162، 062: ص ، ص3002، ، اƅدار اƅجامعية اƅجديدة، اإسƄƊدريةاƃسلوك اƃتƈظيميمحمد سعيد أƊور سلطان، : )1(
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تحقيق اƅذات وقد يهتم آخرون باƅحاجات ااجتماعية.  فمثا قد يبدأ اƅشخص اƅمبدع من حاجةاإƊسان). 
 وباƅتاƅي قد يختلف بعض اƅƊاس في ترتيبهم ƅلحاجات عن اƅƊموذج اƅموضوع بواسطة ماسلو؛
قد يصر بعض اƅƊاس على اƅمزيد من اإشباع ƅحاجة معيƊة باƅرغم من إشباعها باƅفعل، وهذا خافا ƅما   -
 جة معيƊة يتم ااƊتقال إƅى إشباع حاجة أعلى مƊها مباشرة؛تفترضه اƅƊظرية بأƊه حال إشباع حا
ƅم تهتم اƅƊظرية بتحديد حجم اإشباع اƅازم ƅاƊتقال إƅى اƅحاجة اƗعلى مƊها مباشرة بل افترضت فقط أن   -
هƊاك إشباع، وفي واقع اƗمر Ɗحن Ɗختلف في حجم اإشباع اƅذي يرضيƊا، فقد يقوم أحد اƗفراد بإشباع 
ويƄون هذا مرضي ƅه ƅاƊتقال إƅى اƅحاجات اƗعلى مƊها مباشرة بيƊما قد  %05اƅفيزيوƅوجية بدرجة حاجاته 
 تƄون هذƋ اƅƊسبة غير مرضية Ɨحد اƗفراد اآخرين؛
تفترض اƅƊظرية أƊƊا ƊƊتقل من إشباع حاجات أخرى فور إشباع اƅحاجة اƗدƊى، وفي واقع اƗمر فإƊƊا Ɗقوم   -
 في Ɗفس اƅوقت.  بإشباع أƄثر من حاجة
باإضافة إƅى أن Ɗتائج اƅبحوث اƅتجريبية اƅتي أجريت اختبار فروض ƅماسلو ƅم تستطع اƅخروج 
 باستƊتاجات مؤƄدة عن صحة أو عدم صحة هذƋ اƅƊظرية.
 :grebzreHثاƈيا: ƈظرية اƃعاملين ƃـ 
 حيث ين،اƅعامل Ɗظرية أسماها Ɗظرية بتطوير أجراها، دراسة على بƊاء grebzreH .F قام
 وعوامل ظيفة،و باƅ أو Ɗفسه باƅعمل مرتبطة عوامل اƅعوامل، من مجموعتين بين يميز أن استطاع
 ومضمون اƅمجموعتين فيما يأتي:  .اƅوظيفة محيط أو اƅعمل بمحيط مرتبطة
 تشمل: و :اƃعوامل اƃصحية (أي اأساسية) /  اƃمجموعة اأوƃى . أ
 ؛اƅعمل وعدم اƅتهديد باƅفصل باستمراريةاƅوظيفي بمعƊى اƅشعور  ااستقرار 
اƅسلطات وساعات اƅعمل ومƄان اƅعمل Ɗاسبة وهي تشمل اƅمرƄز اƅوظيفي و اƅمƊزƅة اƅم 
 ؛اƅمحترم مثل اƅمƄتب اƅمƊاسب
وتشمل جميع ما يتقاضاƋ اƅعامل من أجر ومميزات مثل  يااƅدخل اƅمادي اƅƄافي ومزا 
 ؛اƅعاج واإجازات ووسيلة مواصات وغير ذƅك
 ؛واƅذاتية وتعƊي وجود قدر من اƅتحƄم اƅذاتي في Ƅيفية أداء اƅعملاإشراف  
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 ؛اƅجيدة في اƅعمل ااجتماعيةاƅعاقات  
ظروف اƅعمل وهي تعƊي ظروف اƅعمل اƅمƊاسبة من حيث وسائل اƗمان وتوفر أدوات  
 .اƅعمل واƅخدمات اƗساسية ƅلعاملين
قصها يعتبر عامل تثبيط حسب هذƋ اƅƊظرية فإن هذƋ اƅعوامل ƅيست محفزات بل إن Ɗ
ومصدر إحباط وباƅعƄس فإن توفيرها يجعل اƅعامل راضيا وƅيس محفزا. أي أƊها أشياء ابد من 
 تلبيتها وƅƄƊها وحدها غير Ƅافية ƅلتحفيز.
 يلي: ما وتشمل اƃعوامل اƃدافعة: / اƃمجموعة اƃثاƈية . ب
 ؛اƅعمل اƅمثير أي اƅعمل اƅذي يرضي اهتمامات اƅعامل وقدراته 
 ؛تقدير من اƅرؤساء واƅزماءاƅ  
 ؛فرص اƅƊمو أي اƅشعور بوجود فرص ƅلترقي واƅتطور وزيادة اƅدخل 
 ؛تحمل اƅمسؤوƅيات أي وجود فرص ƅتحمل مسؤوƅيات واتخاذ قرارات وقيادة اآخرين 
 يفا.Ɨداء اƅمطلوب Ƅما أو ƄاإƊجازات وهي وجود مجال ƅتحقيق إƊجازات وتجاوز ا 
ز وƅƄن Ɗقصها يؤدي إƅى عدم ياƅعوامل اƅصحية) ا تؤدي إƅى تحفاƅمجموعة اƗوƅى (ف إذن:
 مع اƅرضا عن اƅعمل أما اƅتحفيز فيأتي من اƅمجموعة اƅثاƊية. وƄأن هذƋ اƅƊظرية تتفق بشƄل ما
تشابه بين مفردات اƅƊظريات  احظ يسية ابد من تلبيتها أوا. Ƅما ماسلو في أن ااحتياجات اƗسا
 اƅƊظرية. هذƋ واƅشƄل اƅتاƅي يبين مضمون اƅتقسيم.اƅمختلفة وا  ن اختلف 
 grebzreHƃـ  دافعةعوامل اƃواƃ اƃعوامل اƃصحية:)90اƃشƂل رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 .إعداد اƅباحثة اعتمادا على ما سبق اƃمصدر:
 الرضا الوظيفي
 يت΄ثر بالعوامل الدافعΔ
 مبادئ نظريΔ العامϠين
تحسين العوامل الدافعΔ لزيادة 
 الرضا الوظيفي
 عدϡ الرضا الوظيفي
 يت΄ثر بالعوامل الصحيΔ
تحسين العوامل الصحيΔ 
 لتخفيض عدϡ الرضا الوظيفي
 ظروف العمل 
 العاقΔ مع الزماء 
 اأجر والمزايا، ... 
 Εاإنجازا 
 المس΅ولياΕ 
 العمل نفسه، .... 
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فيعطيهم مجاا  ؛هذƋ اƅƊظرية توضح أهمية تصميم اƅعمل بحيث يƄون ُممت عا ƅلعاملين
ذ اƅقرارات وتحمل اƅمسؤوƅية وتحقيق اإƊجازات. من اƗشياء اƅجيدة اƅتي تشرحها هذƋ ƅإبداع واتخا
ز اƅعاملين في بعض اƗحيان باƅرغم من ارتفاع اƅدخل اƅمادي وتوفير ياƅƊظرية هي ظاهرة عدم تحف
فرص ƅلترقي وذƅك يحدث حين ا يƄون اƅعاملين راضين عن اƅعمل Ɗفسه. فحسب هذƋ اƅƊظرية 
ƅدخل اƅمادي واƅترقيات ا تعوض عن طبيعة اƅعمل اƅممتعة اƅتي يشعر فيها اإƊسان أƊه فارتفاع ا
 يحقق ذاته ويقوم بعمل رائع يقدرƋ اآخرون.
 ااƈتقادات اƃموجهة ƃƈظرية ذات اƃعاملين: 
مƊهجية اƅدراسة اƅتي  وخاصة فيما يخصة ƅلƊقد من طرف مختلف اƅباحثين، تعرضت هذƋ اƅƊظري
مع أفراد اƅعيƊة، على طريقة ذƄر اƗحداث اƅمهمة  عتمد في اƅمقابلةافي بحثه، حيث  grebzreHتبعها ا
وعليه فإن اƅعديد من اƅباحثين يرون أن اƗفراد  .اث اƅتي حققت اƅرضا أو عدم اƅرضاإيجابيا وسلبيا، أي اƗحد
شلهم، في حين يعزون يميلون إƅى إƅقاء اƅلوم على اƅعوامل اƅمتعلقة بمحيط اƅعمل (Ƅاإشراف) Ƅسبب ƅف
  )1(.اƅƊجاح في اƅعمل واƅرضا إƅى إƊجازهم اƅشخصي اƅمحقق من أدائهم
توصل إƅيها  تبعوا مƊهجية مختلفة عن اƅƊتائج اƅتياسر اختاف Ɗتائج اƅباحثين اƅذين وهذا ما يف
 حيث أبرزوا اƅتأثير اƅƄبير ƅلعوامل اƅصحية على اƅرضا اƅوظيفي. ،grebzreH
 ƈظريات اƃعملية اƃمطلب اƃثاƈي:
 أهم هذƋ اƅƊظريات هي:
 smadA أوا: ƈظرية اƃعداƃة ƃـ 
 في واƅمساواة اƅعداƅة أن إƅى وتƊظر ، 3691 سƊة ظهرت ،smadA إƅى اƅƊظرية هذƋ تƊسب
 اƅحصول في يرغبون فاƗفراد ،اƅƊظرية قيام في اƗساسية اƅفƄرة هي اƅوظيفي عمله في اƅفرد معاملة
 وأدائه اƅفرد ƅجهود اƅرئيسي اƅمحدد تعد اƅعادƅة اƅمعاملة تلك باآخرين، رƊةمقا عادƅة معاملة على
 .اƅوظيفي ورضاƋ
                                                           
، ص: 2002، اƅطبعة اƗوƅى، دار وائل، عمان، اƃسلوك اƃتƈظيمي في مƈظمات اأعمالمحمود سلمان اƅعميان، : )1(  
 .882
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 ااجتماعية، ارƊةقاƅم عملة من اشتقت اƅتي اƅƊظريات من عدد من واحدة اƅƊظرية هذƋ تمثل
 مƊصفة، و عادƅة معاملة على اƅحصول في اƅفرد رغبة هي و أساسية مسلمة على تقوم حيث
 يقدم حيث بها، يعمل اƅتي اƅمƊظمة و اƅموظف بين متبادƅة عاقة هƊاك أن smadA واعتبر
 اƅصحية، اƅتأميƊات و اƅترقيات و اƗجر مثل اƅعوائد على اƅحصول مقابل واƅخبرة اƅجهود اƅموظف
 وعوائد اƅمƊظمة، إƅى يقدمه ما و عوائدƋ معدل بين مقارƊة بإجراء اƅفرد يقوم اƅƊظرية هذƋ على وبƊاء
 وجد وا  ذا اƅعمل، عن باƅرضا اƅفرد شعر اƅمعدان تساوى فإذا اƅمƊظمة، إƅى يقدموƊه وما خريناآ
 تƄثر حيث اƅوظيفي أدائه على يؤثر مما باƅظلم يشعر فإƊه ƊظرƋ وجهة من بيƊهم اختاف أي
 )1(.Ɗهام أفضل وجد إذ اƅمƊظمة يغادر وقد غياباته
 smadAƃــ  ): معادƃة اƃعداƃة01اƃشƂل رقم (
 
 
 
 
 
 
، اƅطبعة اأسس اƃسلوƂية و أدوات اƃبحث اƃتطبيقي :إدارة اƃقوى اƃعاملةأحمد صقر عاشور،  اƃمصدر:
 .451ص: ، 9791اƅثاƊية، دار اƅƊهضة، 
وحسب هذƋ اƅعاقة فان اƅعداƅة تتحقق بتساوي اƅƊسبتين، وتتحقق عدم اƅعداƅة في حاƅة عدم تساويهما 
ين اƅمعدƅين، فإن اƅفرد يشعر باختال في اƅتوازن اƅعادل، فعدم اƅعداƅة اƅƊاتج حيث أƊه إذا ƅم يتحقق اƅتساوي ب
) عن 2) يƊتج مشاعر اƅتأƊيب واƅذƊب، في حين أن زيادة اƅمعدل (2) عن اƅمعدل (1عن زيادة اƅمعدل (
اƅرضا.  ) يƊتج مشاعر اƅغبن واƅظلم، أما إذا تساوى اƅمعدƅين فان  اƅفرد يشعر باƅعداƅة ومن تم1اƅمعدل (
 وƊتيجة ƅذƅك تختلف استجابات اƗفراد إدراك اƅعداƅة Ƅما يبيƊه اƅشƄل اƅتاƅي:
 
 
                                                           
 . 51، ص:3991، اƅشرƄة اƅعربية ƅلƊشر، اإدارة: أصوƃها واتجاهاتها اƃمعاصرة Ɗبيل اƅƊجار، : )1(
  )ϭ(
 عوائد الفرد
 مقارƊة
  )Ϯ(
   وائد اآخرينع
 مدخات اآخرين
 
  الفرد مدخات
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 ): ااستجابات اƃمرتبطة بإدراك اƃعداƃة أو عدم اƃعداƃة.11اƃشƂل رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .031 ص:  ،3002 ƅدار اƅجامعية، اإسƄƊدرية،، ااƃسلوك اƃتƈظيمي اƃمعاصر : راوية حسن،اƃمصدر
 :مايلي Ƅل اƅسابق ستة أƊماط ƅاستجابات اƅƊاتجة عن عدم اƅعداƅة تتمثل فييوضح اƅش
 يمƄن ƅلفرد أن يغير من مدخاته من خال بذل جهد أƄبر أو أقل في أداء وظيفته؛  -
 قد يغير اƅفرد مخرجاته Ƅأن يطلب زيادة في أجرƋ؛  -
Ƅأن يبرر أن جهدƋ فعا مƊخفض، فهو  تغيير إدراك اƅفرد ƅƊفسه، حيث يحاول أن يغير من تقييمه ƅƊفسه -
 بذƅك ا يستحق أƄثر مما يحصل عليه؛ 
يحاول اƅفرد تغيير إدراƄه ƅمدخات أو Ɗواتج اآخرين، فيبرر حاƅة عدم اƅعداƅة بأن اآخرين يعلمون  قد  -
    أƄثر مما يبدوا فعا؛   
قد يغير أساس اƅمقارƊة، فيرجع عدم  أن يغير اƅفرد اƅشيء محور اƅمقارƊة، ومعƊى هذا أن اƅفرد يمƄن  -
 اƅعداƅة Ɨسباب أخرى غير تلك اƅتي أستخدمها في اƅمقارƊة؛
 عدم عداƅة عداƅة
 :اƃدافعية و اƃحماس ƃتخفيف عدم اƃعداƃة
 . تغيير اƅمدخات.1
 . تغيير اƅمخرجات. 2
 . تغيير إدراك اƅفرد ƅƊفسه. 3
 . تغيير إدراك اƅفرد ƅƖخرين. 4
 . تغيير اƅمقارƊات.ϱ
 .ترك اƅموقف. ϲ
و حماس دافعية ورضا 
 ƃإبقاء على هذا اƃموقف
 مقارƊة اƅفرد ƅƊفسه مع اآخرين
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أما ااستجابة اƅبديلة اƗخيرة فتتمثل في اƊسحاب اƅفرد من اƅموقف اƅمؤدي ƅعدم اƅرضا بسبب عدم   -
 اƅعداƅة، فيطلب اƅفرد مثا Ɗقله إƅى قسم آخر أو يترك اƅعمل Ƅلية.
إن اƅƊقد اƅذي تم توجيهه ƅهذƋ اƅƊظرية واƅدراسات اƅتي أيدته تتمثل  اƃموجهة ƃهذƉ اƃƈظرية:ااƈتقادات  
 )1(في Ɗقطتين هما:
إن اƅƊظرية تفترض أن اƅفرد يشعر باƅذƊب Ɗتيجة شعورƋ بعدم اƅعداƅة بسبب حصوƅه على أجر أقل مما  -
زيادة إƊتاجه Ƅما وƊوعا ƅتحقيق اƅعداƅة، يستحقه، وتفترض أن اƅفرد في هذƋ اƅحاƅة يحاول زيادة بذل جهدƋ ƅ
وهذا اافتراض يصعب تعميمه، Ƅما أن اƗفراد غاƅبا ما يحاوƅون تبرير ذƅك بأسباب غير موضوعية ƅتحقيق 
 اإƊصاف بدا من بذل اƅمزيد من اƅجهد؛
فروق اƅفردية مفهوم اƅمساواة Ɗسبيا وذاتيا، أضف أن اƅمساواة اƅمطلقة مرفوضة على اعتبار وجود اƅ يبقى -
جهد بين اƗفراد، وحتى على مستوى اƗداء. إن اƅمساواة تشجع اƅامبااة ƗƊها ا تأخذ بعين ااعتبار اƅ
  .  وظيفية وتƊظيمية ،غيرات عديدة شخصيةتتدخل فيه مت اƅمبذول Ɨن اƅعمل
 
 moorVثاƈيا: ƈظرية اƃتوقع ƃـ 
 هذƋ في اƗساسية واƅفƄرة من اƅƊظريات اƅحديثة في اƅحوافز )4691( moorVتعد Ɗظرية 
 اƅتي )اƅعوائد( اƅƊتائج إƅى تؤدي اƅتي اƗعمال تلك إƊجاز اƅجهد يبذƅون اƗفراد أن ة هياƅƊظري
 )2(.اƅتحفيز إƅى عقاƊي مدخل فهي فيها يرغبون
 اƅتصرف أو اƅعمل ذƅك بأن اƅتوقع قوة على يعتمد معيƊة بطريقة ƅلعمل اƅميل أو فاƅرغبة
 اƅتحفيز قوة أن إƅى يشير حيث  اƅƊتائج، تلك في اƅفرد رغبة على يعتمد Ƅما معيƊة Ɗتائج سيتبعه
 إƅى باƅوصول اƅƊجاح في توقعه مدى على يعتمد ما، عمل إƊجاز اƅازم اƅجهد ƅبذل اƅفرد عƊد
 ا أم سيƄافأ فهل إƊجازƋ داƅفر  حقق إذا أما ،moorV  Ɗظرية في اƗول اƅتوقع هو وهذا اإƊجاز ذƅك
 )3(:اƅتوقع من Ɗوعان هƊاك إذن، .عƊدƋ اƅثاƊي اƅتوقع هو هذاف
                                                           
   .003، ص: بق ذƂرƉمرجع س: محمود سلمان اƅعميان،  )1(
 .501، ص: 0002 عمان، واƅتوزيع واƅطباعة، ƅلƊشر اƅمسيرة دار ،اƃمƈظمة ƈظريةوخضير حمود،  اƅشماع: خليل (  )2
 ،4002 عمان، واƅتوزيع، مجداوي ƅلƊشر دار ،يهاعل اƃعوƃمة وتأثيرات اƃبشرية اƃموارد إدارةاƅموسوي، سƊان  : )3(
 .96ص:
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 Ɗتيجة إƅى سيؤدي معين بسلوك اƅقيام بأن واعتقادƋ اƅشخص قƊاعة إƅى ويرجع اƗول اƅتوقع 
 .اإƊجاز على وقادر جيد عامل أƊه يعتقد اƅذي Ƅاƅموظف معيƊة
 إتمام بعد سيحصل ماذا وهي اƅسلوك ƅذƅك متوقعةاƅ اƅƊتائج حساب وهو اƅثاƊي اƅتوقع 
 ؟ ا أم مƄافأة ىسأعط فهل امعيƊ اإƊتاج حققت إذا يسأل فاƅموظف. اإƊجاز عملية
 يؤدي أƊه يتوقع عƊدما معين عمل Ɨداء يتجه ما غاƅبا اƅفرد فإن اƅƊظرية هذƋ وبموجب
 .اƗعمال من غيرƋ من أفضل عائد على ƅلحصول به
 
 وتتمثل في اƅƊقاط اƅتاƅية: ƃموجهة ƃهذƉ اƃƈظرية:ااƈتقادات ا  
 Ɗتائج اƅبحوث ƅم تؤيد بشƄل Ƅبير Ɗظرية اƅتوقع؛  -
 تعتبر Ɗظرية معقدة جدا؛  -
 في اƅعديد من وضعيات اƅعمل اƗفراد ا يملƄون اƅخيارات؛  -
 من اƅصعب تقدير اƅقيمة اƅتي يوƅيها اƗفراد ƅلمخرجات اƅمتƊوعة؛  -
 باƅتحليل اƅمƊطقي ƅƄل من اƅقيمة واƅتوقع على حساب اƅدافعية.اهتمت Ƅثيرا  -
 relwaL dna retroPثاƃثا: ƈظرية 
 داخلية ومƄافآت عوائد يƊتج إƊجازهم أو اƗفراد أداء بأنفي هذƋ اƅƊظرية يرى اƅباحثان 
 باƅفخر فرداƅ شعور عƊها ويƊجم اƅذاتية، أو اƅداخلية باƅفوائد اƅرضا إƅى تقود اƅعوائد وهذƋ وخارجية،
 حاجاته إشباع اƅمƊظمة تمƊحها اƅتي هي اƅخارجية واƅعوائد بƄفاءة، عمله يؤدي عƊدما
 Ƅما يوضحه اƅشƄل اƅتاƅي: .وغيرها واƗمان ƄاƗجر اƗساسية
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 ƃلدافعية.  relwaL dna retroP): ƈموذج 21اƃشƂل رقم (                
  
 
  
 
  
 
 
 nosraeP ,noitide ht 9 ,roivaheb noitazinagrO dna tnemeganaM ,snilluM .J .L : ecruoS       
  .272 :p,0102 ,dnalgnE ,xessE ,wolraH ,noitide
 
 Ɗحو ودوافعهم اƗفراد رضا على يؤثر آخر عاما تضمƊت اƅƊظرية يظهر من اƅشƄل أن
 يجب ما بين فرقاا هƊاك بأن ضحتأو  فاƅƊظرية ،يستلمها اƅتي اƅعوائد ƅعداƅة اƅفرد إدراك وهو اƅعمل
 اƅخبرات، اƅمهارات،ل؛ ƅلعم مدخات تƄون اƅتي اƅعوامل ومن فعا. Ƅائن هو وما يƄون أن
 اƅمتحققة اƅعوائد حول اƅفرد توقعات على تؤثر اƅعوامل فهذƋ اƗداء، اƅتعليم، مستوى اƅجهود،
 تحقيق إƅى يؤدي اƗداء فإن ريةاƅƊظ هذƋ حسب ƅذƅك  .ستزداد اƅعوائد أن اƅفرد يتوقع فزيادتها
 اƅذات، وتحقيق باإƊجاز، اƅشعور مثل اƅضمƊية أوƅداخلية ا اƅمƄافآت :امه اƅمƄافآت من Ɗوعين
 ل.اƅعم وظروف اƅمرƄز مثلخارجية اƅ تآفاواƅمƄ
 
أن اƅرضا يتƄون  عتبراحيث  ،لƊقاش اƗƄاديميمƊاسبا ƅ  اƅƊموذج يظهر اƈتقادات اƃƈموذج: 
فآت اƅتي يحصل عليها اƅموظف فعا، ويعتمد أيضا على شعورƋ بما يƊبغي أن من خال اƅمƄا
 يƄون ممارساƅ مديراƅ نأ ƅƄن من غير اƅمرجح ،يحصل عليه من اƅمƊظمة مقابل مستوى أدائه
 )1(بتفسيراته. أخذوي به هتمام
                                                           
)1(
 ,xessE ,wolraH ,noitide nosraeP ,noitide ht 9 ,roivaheb noitazinagrO dna tnemeganaM ,snilluM .J.L : 
 .472 :p ,tic.pO ,0102 ,dnalgnE
اƗداء 
 (ااƊجاز)
 اƅجهد 
 اƅمƄافآت اƅخارجية
 اتاƅقدرات واƅصف
 قيمة اƅمƄافأة اƅشخصية
ااحتمال  اƅمدرك 
بأن اƅجهد يؤدي  
 إƅى اƅمƄافأة
 إدراك اƗدوار
 اƅمƄافآتإدراك عداƅة  
 اƅرضا 
 ةخلياƅمƄافآت اƅدا
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 اƃمطلب اƃثاƃث: اƃمستفاد من اƃƈظريات
 يمƄن معاƅجة هذƋ اƅعƊصر من خال ما يلي:
 ؟ƃرضا اƃوظيفي: هل توجد عاقة بين ƈظريات اأوا
 معظمو  ،مختلفة ƗƊاس مختلفين عƊي أشياءي يمƄن أن ƗƊه ،معقد اƅرضا اƅوظيفي مفهوم
ما وه رئيسيتين ينƊهج إذن؛ فهƊاك )1(.حوافز اƅعمل في سياق اƅرضا اƅوظيفي Ɗاقشت اƅƊظريات
، وƅƄن فعاداƅ اƅسلوك تؤدي إƅى ت اƅتيااحتياجا د علىتأƄ اƅمحتوى Ɗظريات ؛اƅعمليةو  اƅمحتوى
 ،ƅƄن ااحتياجات مجموعة مماثلة من وجودب اƅبشر وصف تميل إƅى ƗƊها اƗمور تبسيط ربما
 عملية ƄيةديƊامي ƅشرح تسعى عمليةاƅ Ɗظريات ،من Ɗاحية أخرى. لفروق اƅفرديةƅ فيه احتساب مباƅغ
اƅرضا معقد  تجعل اƅƊظريات . Ƅل هذƋفقط اƅفروق اƅفردية اعتبار من أƄبر اذوه اƅوظيفي، رضااƅ
 )2( .تطبيقها عمليا يصعب اƗمر اƅذي يعƊي أƊه ،اƅفهم
مفاهيميا ثريا ƅموضوع  اƅرضا اƅوظيفي، فهي ا تتعارض وا  Ɗما هذƋ اƅƊظريات، تعطي إطارا 
ة مƄملة ƅبعضها اƅبعض، Ƅما أƊها متسلسلة ومعبرة عن آراء اƅباحثين اƅذين عايشوا بيئات مختلف
اƅفرد اƅعامل في  ، وتطور تطلعاتƅلمƊظمات بما في ذƅك اختاف اƗهداف اƅتƊظيمية من جهة
 عاƅم متسارع اƅتغيير. واƅشƄل اƅمواƅي يبرز تسلسل أفƄار Ɗظريات اƅرضا اƅوظيفي وƅيس تƊاقضها.
 ): تسلسل وتƂامل ƈظريات اƃرضا اƃوظيفي31اƃشƂل رقم (
 
 سبق ى ماإعداد اƅباحثة اعتمادا علاƃمصدر: 
                                                           
)1(
 .282 :p ,tic.pO ,snilluM .J.L  : 
 .15,05: pp ,tic.pO ,alludbA  .M  .J :) 2(
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 ثاƈيا: اƃمجاات اƃخمس ƃلرضا اƃوظيفي
بشƄل  يتحدد اƅرضا اƅوظيفي هو أن رئيسي واحد عرضهƊاك ، عامة واحدة Ɗظرية في غياب
 )1991( drofmuMقام اƅباحث  حيث ،اƅمƊظماتواƅوظائف و  خصائص اƗفراد مشترك من قبل
 ن:بطريقتي اƅرضا اƅوظيفي ةسادر ب
 ؛اƅموظف يسعى إƅيه اوم جه اƅمƊظمةتحتا بين ما تƊاسباƅ من حيث 
 .فعا اƋيتلق ماو  اƅموظف يسعى إƅيه بين ما تƊاسباƅ من حيث  
خمسة  حددو  ،اƅرضا اƅوظيفيفي   اƅفƄرƊظريات مختلف دراسة هذا اƅباحث Ɗتجت عن  
 عقداƅƊفسية،  عقد ،اƅمعرفة عقد :وهي موظف؛ / ةƊظمماƅ :اƅعاقة من خال تعاقدية مجاات
 . Ƅما يوضحه اƅجدول اƅتاƅي:مهمة هيƄل عقدو  اƗخاقي اƅعقد، مƄافأةاƅ / اƅƄفاءة
 ): اƃمجاات اƃخمس ƃلرضا اƃوظيفي حسب اƃعاقة مƈظمة/ موظف11اƃجدول رقم (
 اƃموظف اƃمƈظمة اƃمجاات
 من اƅمهارة مستوى معين تحتاج إƅى عقد اƃمعرفة
 إذا أرادت أن موظفيها ƅدى واƅمعرفة
 .تعمل بƄفاءة
اƅتي جلبها  اƅمهارات واƅمعارف عمالاست
 طويرهاوت  معه
 اƅموظفين اƅذين اƅمƊظمة تحتاج عقد اƃƈفسية
 .امصاƅحه ƅرعاية ƅديهم اƅحافز
في  اƅمصاƅح اƅخاصة مزيد منيسعى ƅ
 ن،ƅتأميا على سبيل اƅمثال، ،تقرير اƅمصير
 واƅمسؤوƅية. ، ااعترافاإƊجاز
 اإƊتاج تƊفيذ إƅىة اƅمƊظم تحتاج عقد اƃƂفاءة/ اƃمƂافأة
Ɗظم ومعايير اƅجودة و  اƅمعمم
 .اƅمƄافآت
 جهداƅ بين ومƊصفة شخصيةيسعى ƅصفقة 
  اƅرقابة ذƅكبما في  ،اƅرقابةاƅثواب و و 
على أƊها  اƅتي يƊظر إƅيهما اإشرافو 
 .مقبوƅة
 سيقبلون اƅموظفين اƅذين تحتاج اƃعقد اأخاقي
 .اƅشرƄة وقيم أخاقيات
 ƅدى صاحب عمل ƅلعمل اƅموظف يسعى
 .خاصةاƅ تتعارض مع قيمه ا قيمه
 سوف يقبلون اƅموظفين اƅذين تحتاج عقد هيƂل اƃمهمة
 اƅتي تƊتج اƅتقƊية وغيرها اƅقيود
 .مهمةوتمايز اƅ خصوصية
مجموعة من  على ƅلحصوليسعى 
تلبي احتياجاته ƅضمان  اƅتي اƅخصائص
اƅتغذية  على سبيل اƅمثال، ،مهمةاƅ تمايز
 .ااستقاƅيةو   اƅعƄسية
 .382: p ,tic.pO ,snilluM .J.L : ecruoS
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استخلص Ƅل هذƋ اƅعاقات بين  drofmuMمن خال هذا اƅجدول، يمƄن ماحظة أن 
اƅƊظريات اƅسابقة اƅذƄر  بإسقاطاƅمƊظمة واƅفرد، من خال تحليله وƊظرته ƅموضوع اƅرضا اƅوظيفي 
أن Ɗجد جاƊبا  نافع واƅرضا؛ فمثا عقد اƅƊفسية يمƄاƅتحفيز، اƅدو  Ƅل من أو غيرها في مجال تفسير
مصاƅح اƅخاصة اƅتحقيق اƅذات وتوفير اƗمان من  في Ɗظرية تدرج اƅحاجات باعتبار أنمƊه 
 ، أما عقد اƅƄفاءة واƅمƄافأة فيظهر جليا في Ƅل من Ɗظرية اƅتوقع وƊموذج بورتر وƅوƅر.باƅفرد
اƅوظيفي، يمƄن اƅقول أن تفسير ظاهرة  في حوصلة ƅعرض أهم اƅƊظريات اƅمفسرة ƅلرضا
متعلقة باƅسلوك اƅتƊظيمي، ا تƄون بمعزل عن اƅظواهر اƅمرافقة واƅمشابهة ƅها. وتبقى اƅƊظريات 
 وفي اƗخير هي تتƄامل ،اƅمدرجة هƊا من أصول اƅبحث اƅƊظري رغم ااƊتقادات، فلƄل وجهة ƊظرƋ
 Ƅاملة.ƗƊها تعاƅج اƅرضا اƅوظيفي من زوايا مختلفة ومت
 
 اƃرضا اƃوظيفي : قياساƃمبحث اƃثاƃث
اƅباحثين في علم اƅƊفس، علم اجتماع وعلوم اƅتسيير، وباƅƊظر يفي يهم ن قياس اƅرضا اƅوظإ
 .اƅرضا اƅوظيفي فاƅƄثير من اƅقرارات اإدارية تفحص وتدرس حسب مدى تأثيرها علىƅهذƋ اƗخيرة 
، أما اƅمدراء فهم م اƅسلوƄيةجوهريا ƅبحوث اƅعلو  وعليه فقد Ƅان تطوير قياس اƅرضا اƅوظيفي هدفا
 ƊظماتوهƊاك بعض اƅم يهتمون بقياس اƅرضا اƅوظيفي حيث يعتبروƊه مؤشرا ƅلƄفاءة اƅتƊظيمية.
  .بƊاء قراراتها اإدارية  في اوتستعمل Ɗتائجه ضا اƅوظيفيسوحات دورية ƅقياس اƅر اƅتي تقوم بم
 
 يفيأهداف قياس اƃرضا اƃوظمطلب اأول: اƃ
Ɗمية ن تشرع في رسم اƅسياسات واتخاذ اƅخطوات اƅازمة ƅزيادة وتأيتعين على اإدارة قبل 
، أن تجمع اƅبياƊات واƅمعلومات حول مؤشرات واتجاهات ومحددات اƅرضا اƅوظيفي بين اƅعاملين
، ومن ثم فإن اƅقياس اƅدقيق ƅلرضا اƅوظيفي يتطلب اتخاذ ةهذا اƅرضا بين قوى اƅعمل اƅموجود
اإدارة بمعلومات دقيقة ومƊتظمة حول شعور  إمدادخاصة على Ɗحو يƄفل  وا  جراءاتترتيبات 
ومن هƊا يمƄن اƅقول بأƊه ƅيس  اƅعاملين اتجاƋ وظائفهم وأعماƅهم واƅظروف اƅسائدة في مƊظماتهم.
 قياسات حول اƅرضا اƅوظيفي يشترك فيها اƅعاملون في اƅمƊظمة ما أواƅدراسات  إعداداƅحƄمة من 
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واƅعمل ترتيبات وخطوات عملية ƅتحقيق هذا اƅرضا  اتخاذƅم تƄن اإدارة في هذƋ اƅمƊظمة مستعدة 
 .هذƋ اƅدراساتعلى تحسيƊه بƊاء على Ɗتائج 
مقاييس اƅرضا اƅوظيفي في اƅƊتائج اƅتي تهدف ƅلوصول إƅيها، إا أƊه يمƄن  تفاوتورغم 
 )1(هما:تحديد هدفين رئيسيين تتجه إƅيهما هذƋ اƅمقاييس و 
معرفة Ƅيف تختلف مؤشرات وعوامل اƅرضا اƅوظيفي بين اƅجماعات وأقسام اƅعمل  أوا:
اعات فقد تƄون هذƋ اƅجماعات إما إدارات أو مستويات وظيفية أو ربما جم ،اƅمختلفة في اƅمƊظمة
 مشترƄة Ƅاƅسن، اƅجƊس، اƅحاƅة ااجتماعية وغيرها من اƅمتغيرات. من اƅعاملين ذوي خصائص
اƅحاجة إƅى دراسة اارتباط أو اƅعاقة بين مستوى اƅرضا اƅوظيفي وبعض اƅسلوƄيات  يا:ثاƈ
Ƅثرة اƅحوادث واƅشƄاوى من اƗفراد اƅعاملين،  ،واƅظواهر اƅمƊتشرة في اƅمƊظمة Ƅاƅغياب، ااستقاات
 .حداخاصة إذا تم اƅقياس على مستوى Ƅل جماعة أو قسم على 
 
 ييس اƃرضا اƃوظيفيشروط تطوير مقااƃمطلب اƃثاƈي:
مƊها ما يعتمد على قيام اƅباحث باƅماحظة  Ɗاك عدة طرق ƅقياس اƅرضا اƅوظيفي؛ه
اƅشخصية ƅسلوك اƅعاملين واƅذي يدل على مدى رضاهم في اƅعمل، ومƊها ما يعتمد على 
عن اتجاهاتهم ومشاعرهم Ɗحو اƅعمل. وهƊاك  اƅمقابات اƅشخصية وطرح اƅسؤال مباشرة ƅلفرد
واƅتي تعتمد على اƅمقابات اƅشخصية، حيث يطلب من اƅفرد تذƄر  grebzreHاƅقصة ƅـ طريقة 
اƗوقات اƅتي Ƅان يشعر فيها باƅراحة واƅتي Ƅان يشعر فيها بااستياء وأسباب Ƅل حاƅة من 
وما ƅذƅك من مساوئ  اƅحاƅتين، وغيرها من اƗساƅيب اƅتي تعتمد على اƅحضور اƅشخصي ƅلباحث
  ƄاƅتƄاƅيف اƅمادية واƅوقت اƅمستغرق ƅذƅك. اƅعلميفي إطار اƅبحث 
ƅذƅك، فإن أغلب اƅباحثين اتجهوا إƅى ااعتماد على ااستباƊات Ƅمقياس موضوعي ƅقياس 
هذا اƅصدد يقول   في اƅثبات واƅصدق؛ و وظيفي، وذƅك بتوفر شرطين أساسيين هما اƅرضا اƅ
 وصدق ثبات دون اƊاتااستب امباستخد Ɗتائج اƅبحوث تفسير من اƅصعب" )5991( nikniH
                                                           
 .09، ص: مرجع سبق ذƂرƉ: أحمد عبد اƅخاƅق،  ) 1(
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وهذا ا يعƊي غياب مساوئ ƅهذƋ اƅطريقة؛ واƅجدول اƅتاƅي يوضح مزايا وعيوب ااعتماد  )1(،ين"جيد
 ) في قياس اƅرضا اƅوظيفي:selacs gnitaRعلى ااستبيان (اƅمقاييس اƅترتيبية 
 
 
 وظيفي ): تقييم استعمال اƃمقاييس اƃترتيبية ƃقياس اƃرضا اƃ21( اƃجدول رقم
 اƃعيوب اƃمزايا
 تƄون قصيرة اƅطول، وتƄتمل بسرعة؛عادة ما  
اƅلغة اƅمستخدمة فيه عامة، مما يسهل تغطية  
 ؛من اƅموظفين واسعةمجموعة 
مقارƊات اƅ ا يسهلوهذ Ƅميا ااستجابة يمƄن قياس 
تتم مقارƊة مواقف اƅموظفين : مثااف(بين اƅمجموعات
اƅمƊظمات  معيƊة مع تلك اƅموجودة في Ɗظمةفي م
Ƅما يمƄن تعميم  .من اƅزمن وبين فترات )اƅمماثلة
 ؛اƅتمثيلي اƅبياƊات اƅمعيارية اƅردود في اƅمجتمع
Ɗتائج استطاعات اƅرضا اƅوظيفي يمƄن أن يؤدي  
على أقل ، أو قابلة ƅلحلولاƅإƅى تشخيص اƅمشاƄل 
اƅتماس اآراء مƊتدى  اƅمسح تقدير، يمƄن أن يوفر
 ن.اƅبƊاءة من اƅموظفي
 ؛ااستبيان عƊد تعبئةقد ا يƄون اƅجميع صادقين  
اƗسئلة واختيار  صياغةمشوهة وفقا ƅ اƅƊتائج قد تƄون 
 ؛اƅموضوعات اƅواردة في ااستبيان
قد تƄون اƅƊتائج مشوهة من خال اƅمواقف واƅتصرفات  
؛ اƅتي تحمل عاقة غير مباشرة  مع اƅرضا اƅوظيفي
ا على اƅبƊود اƅمتعلقة : فإن اƅشخص قد يستجيب سلبمثااف
باƅعمل بسبب مشاƄل اƅƊقل اƅتي تؤثر على قدرتهم على 
اƅحصول على اƅعمل في اƅوقت اƅمحدد، هذا قد يخلق 
 صورة غير دقيقة عن اƅوضع اƅحقيقي ƅلرضا اƅوظيفي؛
ي إثبات جودة اƗداة اƅمستعملة قد تƄون هƊاك مشاƄل ف 
 اƅثبات واƅصدق).(
 
 .75:p ,tic .pO ,alludbA  .M  .J : ecruoS
 
من خال اƅجدول يتضح أن استعمال ااستباƊة في قياس اƅرضا اƅوظيفي يحقق اƅعديد من 
اƅمزايا، ƅƄن يجب اƅتقليل من اƅمساوئ اƅتي قد تƊجم عن ذƅك خاصة فيما يخص اƅتأويات، إضافة 
ود من هذين إƅى تجƊب مشاƄل إثبات شرطا جودة اƅمقياس (اƅثبات واƅمصداقية)، ƅƄن ما اƅمقص
 اƅشرطين؟
 
 ثبات اƃمقياس: أوا:
تƄرار استعماƅه  ه عƊدتعƊي أƊ )ytilibaeR( اƅمقياس ثبات فإن )6002(  dlihCحسب 
 مقياس ثبات Ɗوعان شائعان هƊاك .في ظل Ɗفس اƅظروف عƊدما تدار مستقرة ƊتائجسƊحصل على 
                                                           
)1(
 fo lanruoJ .snoitazinagro fo yduts eht ni secitcarp tnempoleved elacs fo weiver A ,nikniH  .R .T: 
 .869 :p ,5991 ,)5(12 ,tnemeganaM
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ااتساق  شيري  )1(.اƅثبات تباروا  عادة ااخااختبار و  اƅمقياس ƅعبارات ااتساق اƅداخلي ياƅƄم
وهƊاك عدد من اإحصاءات اƅمتاحة  ض،مع بعضها اƅبعاƅعƊاصر  رتبطتƄيف  جيداƅاƅداخلي 
 ƅذƅك. اƗƄثر شعبية ƄروƊباخ معامل أƅفاحيث ااتساق اƅداخلي،  ثباتƅتقييم 
 صدق اƃمقياس:ثاƈيا: 
 .لغرض اƅذي يتم تطويرƋحقا ƅ سية اƅمقياحاصى مد إƅى شيري )ytidilaV( اƅمقياس دقص
 واƅصدق اƅمحتوى وصدق اƅبƊاء وصدق اƅظاهري اƅصدق هيو  أƊواع عدة إƅى اƅصدق ويƊقسم
 صدقاƅو  اƅتƊبؤ وصدق اƅتجريبي اƅصدق يشمل واƅذي ؛اƅمعياري اƅصدق إƅى إضافة .اƅذاتي
 )2(. اƅتمييزي
 ثاƃثا: ملخص اƃشروط ƃمقاييس اƃرضا اƃوظيفي
 :فيƅلرضا اƅوظي رطان اƅسابقان ƅمجموعة من اƅمقاييس اƅترتيبيةفيما يأتي ملخص ƅقيم اƅش
 
 ): ملخص اƃشروط ƃمقاييس اƃرضا اƃوظيفي31( اƃجدول رقم
 اƃمستهدفاƃمجتمع  اƃمقياس
 صدق اƃمقياس ثبات اƃمقياس
 أƃفا Ƃروƈباخ
ااختبار 
وا  عادة 
 ااختبار
اƃصدق 
) (اƃتطابقاƃتقاربي
 tnegrevnoc
أداة 
 اƃمقارƈة
 اƃصدق
 اƃتمييزي
أداة 
 اƃمقارƈة
مسح اƃرضا اƃوظيفي 
 )SSJ(
 اƅفرعيةاƅمقاييس  95.0-91.0 IDJ 08.0-16.0 47.0-73.0 19.0- 6.0 قسم اƗفراد
استبيان ميƈيسوتا 
 )QSM(
تƊوع (غير م
 - - IDJ 07.0-94.0 19.0-07.0 79.0-95.0 س)متجا
اƃعمل بشƂل عام 
 )GIJ(
 - - IDJ 87.0 - 19.0 متƊوع  
ر وصف اƃخدمة مؤش
 )IDJ(
 84.0-13.0 QSM 75.0-74.0 88.0-53.0  59.0-82.0 متƊوع
اƅمقاييس 
 اƅفرعية
مسح تشخيص 
 75.0-34.0 ICJ 17.0-23.0 - 88.0-65.0 متƊوع )SDJ(اƃوظيفة 
اƅمقاييس 
 اƅفرعية
 قياس اƃرضا اƃوظيفي
 )SJM(
مجتمع 
 - - - - 19.0-67.0 39.0-48.0 اƅممرضات
 .04 ,93 :pp ,tic.pO ,narT.D .A :ecruoS
                                                           
 ,puorG gnihsilbuP lanoitanretnI muunitnoC ,.de dr3 ,sisylana rotcaf fo slaitnesse ehT ,dlihC .D :)1(
 .212: p ,6002 ,kroY weN
 .312 :p ,tic .pO ,dlihC .D :) 2(
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اƅمقاييس اƅترتيبية اƅتي تسعى ƅقياس ظاهرة من خال ما سبق، يƊضح أن هƊاك اƅعديد من 
 اƅرضا اƅوظيفي، وفيما يأتي تحليل Ɨهمها.
 
 اƃمطلب اƃثاƃث: اƃمقاييس اƃترتيبية ƃلرضا اƃوظيفي 
 اƅترتيبية ƅلرضا اƅوظيفي إƅى Ɗوعين: يمƄن تصƊيف اƅمقاييس
 
 اƃعام ƃلرضا اƃوظيفي اƃقياسأوا: 
اƅرضا اƅوظيفي اƅعام ƅلفرد Ƅما هو ظاهر في إجابات على  قياس ببساطةقياس اƅعام هو 
شير إƅى أن اƅرضا اƅوظيفي ياƅعام  اإجراءهذا  "عموما، ما مدى رضاك عن وظيفتك؟" أسئلة مثل
ا يزال أين واƊب مهمة هو أƄثر من مجموع أجزائه، و يمƄن ƅأفراد اƅتعبير عن عدم اƅرضا عن ج
 .يƄون راضيا عموما
 إعطاء اƅتصوريعƄس اƅفروق اƅفردية في  امةاƅقياسات اƅعأن استخدام  آخرون ويرى باحثون
 .بدا من مجرد اƅترƄيز على اƅردود على بƊود محددة
 )GIJ( lareneG ni boJ  وقد تم تطوير هذا اƅمقياس :)GIJ(مقياس اƃعمل بشƂل عام   أ.
بدا من اƅرضا اƅجزئي ( أو   ƅتقييم اƅرضا اƅوظيفي اƅعام، 9891 سƊة وآخرون  nosnorIمن قبل 
هو عبارة قصيرة عن اƅعمل  ƋƄل بƊد من بƊودعبارة،  81عن اƗوجه اƅمختلفة ƅلعمل ). يحتوي على 
إذا وافق   "Ɗعم" د ر اƅ، يتم اƅحصول على فمثا ستجابةƅاويستخدم ثاثة خيارات  ؛ بشƄل عام
عامة و  صف اƅعملعبارة ا تاƅ تإذا ƄاƊ "ا"صف ƅه اƅعمل بشƄل عام، ت عبارةاƅ Ƌهذ أي وظفاƅم
 )1( .ا يستطيع اƅتحديدإذا Ƅان اƅموظف  "؟ااستفهام "
 
 boJمؤشر اƅرضا اƅوظيفي  تم تطوير مقياس  ):ISJ( مؤشر اƃرضااƃوظيفي ب.
ƅقياس اƅرضا اƅوظيفي   1591سƊة   ehtoR dna dleifyarBمن قبل   )ISJ( xednI noitcafsitaS
 .على Ɗطاق واسع من قبل اƅباحثين واستخدم ؛سيƄومترية سليمة خصائص ƅديه ، هذا اƅمؤشرماƅعا
معظم اƗيام، وأƊا " اƅعبارة  اƅمثال على سبيل ؛ƅقياس اƅرضا اƅوظيفي اƅشامل ادبƊ 81 ضمي
                                                           
(1)
 A :sloohcs yradnoces naibarA iduaS ni srehcaet daeh elamef gnoma noitcafsitas boJ ,imzahlA .A.F : 
 ytisrevinU ,secneics laicos dna stra ,wal fo ytlucaF ,yhposolihp fo eerged eht rof sisehT ,evitcepsrep evitatilauq
 .72: p ,0102 ,KU ,notpmahtuoS fo
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 "ا أوافق بشدة" 1يتراوح من قيمة  ،خمس Ɗقاط اƅ ذو  ردود تتبع مقياس ƅيƄرتواƅ "ƅعملي متحمس
 )1(. 78.0موثوقية جيدة مع قيمة أƅفا ƄروƊباخ يساوي  ƅه  ISJ و ."أوافق بشدة" 5إƅى 
 
 اأبعاد ƃلرضا اƃوظيفي ثاƈيا: اƃقياس متعدد
Ɗطوي على اƅƊظر في بعض اƅجواƊب اƅتي تشƄل تقة اƅثاƊية ƅقياس اƅرضا اƅوظيفي هذƋ اƅطري
 )6991( knirF dna drawoH لامثأ. اƅباحثين رقيةاإشراف واƅت ،جورƊة، مثل اƗوظيفة معي
 .هو بƊاء متعدد اƗوجه على أن اƅرضا اƅوظيفي يؤƄدون
يجري هذا اƅƊوع من اƅقياس ƅمعرفة Ƅيف يشعر اƅعمال حول Ƅل جاƊب من جواƊب اƅعمل، 
 اييس مايلي:وأهم هذƋ اƅمق. ستهدافها ƅلتحسينوتحديد مجاات عدم اƅرضا اƅتي يƊبغي ا
 
 evitpircseD boJ ehTأو اƅخدمة  وظيفةاƅ صفو مؤشر : IDJ مؤشر وصف اƃخدمة  أ.
و فه. ينمتعلمƅلعمال غير اƅ وهو موجه 9691سƊة   وزماؤƋ htimS لάي طوέ من قبلوا )IDJ( xednI
 اƅترقية، اإشراف وزماء اƅعمل. يتƄون اƅمؤشر، اƗجر، قيس مستوى اƅرضا على أساس اƅعملي
صف تإذا ƅم   Nواƅعامة ، اƅحاƅة اƅمعƊيةصف ت اƅعبارة  إذا Y وضع اƅعامةعبارة، وت 27من 
اƅردود و )  1+بقيمة (  Yسجل اƅردود تقرر. و يستطيع أن يا  اƅفرد ؟ إذا Ƅاناƅعامة  ، أوحاƅةاƅ
 )2(.صفراƅ بقيمة سجلت؟  اƅعامة) و 1-تسجل بقيمة (  N
 
 atosenniM eht استبيان ميƊيسوتا  ضعو : QSM استبيان مƈيسوتا ƃلرضا  ب.
أصبح و  ،وزماؤه  ssieW من قبل 7691في عام  )QSM( eriannoitseuQ noitcafsitaS
 ثاثة أشƄال طورتوقد  .اƅرضا اƅوظيفيأداة تستخدم على Ɗطاق واسع ƅتقييم  )QSM(ااستبيان 
. ادابƊ 02 يتƄون من صير) واƅƊموذج اƅق7791 Ɗسخة و  7691Ɗسخة ( بƊد صيغتين من مئة، ƅه
وتƄون ااستجابات  وظيفته عنياس جواƊب محددة من رضا اƅموظف ƅق هذا ااستبيانتم تصميم 
                                                           
)1(
 .95:p ,tic.pO ,alludbA  .M  .J : 
)2(
 eht ot dettimbuS  noitatressid a ,noitcafsitas boj ytlucaf mets ytisrevinu gnitceffa rotcaF ,terreV .B .L : 
 laitrap ni  egelloC lacinahceM dna larutlucirgA  dna ytisrevinU etatS anaisiuoL  eht fo ytlucaF etaudarG
 ecruoseR namuH fo loohcS ehT ni yhposolihP fo rotcoD  fo eerged eht rof stnemeriuqer  eht fo tnemllifluf
   .63 ,53:pp ,2102,tnempoleveD ecrofkroW dna noitacudE
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 عن عتبرةمزيد من اƅمعلومات عن جواƊب مأƊه يوفر اƅ Ƅما ،حسب سلم ƅيƄرت 5إƅى  1من 
 )1( لرضا اƅوظيفي.ƅ باƅقياسات اƅعامةمن اƅقيام  بدا وظيفةاƅ
 
 )SSJ( yevruS noitcafsitaS boJ مقياس rotcepSطور :  SSJ اƃوظيفي مسح اƃرضا  ج.
 ،اƅترقية ،اƗجر :يةفرعƅذي يوفر درجة اƅرضا اƅعام على أساس تسعة جواƊب او  5891سƊة 
سجل تو  . وااتصاات اƅعمل Ɗفسه ،زماء عمل ،ظروف اƅتشغيل ،اƅمƄافآتو  فوائداƅ ،اإشراف
 أتفق "إƅى 6و "بشدةا أوافق " تشير إƅى  1حيث   سياƅسدا ƅيƄرت لمسعلى  ستجاباتاا
      )2(بشدة".
 وزماؤƉ ƃلرضا اƃوظيفي  rraW retePاƃمطلب اƃرابع: مقياس 
وسبب  ، خصائصه اƅسيƄوƅوجيةفي هذا اƅعƊصر يتم تƊاول تاريخ ظهور وتطور هذا اƅمقياس
 اعتمادƋ وتقƊيƊه ƅلغة اƅعربية. 
 تاريخ اƃمقياس وتطورƉ أوا: 
في بريطاƊيا مقياس ƅلرضا اƅوظيفي يتضمن   dleiffehSأصدرت جامعة  9991سƊة في 
دƅيل استخدام يحتوي على إحصاءات تحليلية ƅمعدات اƅرضا اƅوظيفي ƅقطاع واسع في اƅصƊاعات 
واƅوظائف اƅمختلفة؛ جمعت هذƋ اƅمعلومات من أƄثر من أربعون أƅف مستخدم. وƊظرا ƅتوسع 
، واƅذي احتوى على معدات 7002اƅطبعة اƅثاƊية من اƅدƅيل سƊة  إصدارتم  استخدام هذا اƅمقياس
 )3(أƅف مستخدم ƅهذا اƅمقياس. 75جمعت من أƄثر من  )gnikram -hcneB(وƊسب وصفية 
     عƊدما قام 9791ƅقد تم تطوير هذا اƅمقياس باƅعديد من اƅخطوات؛ فجذورƋ تعود ƅسƊة 
تطوير مقياس قصير وسهل  بمحاوƅة dleiffehS جامعة من  llaW .T dna kooC .J ,rraW .P
 اƅتطبيق، يمƄن أن يطبق بغض اƅƊظر عن اƅمستوى اƅتعليمي أو اƅمستوى اƅتƊظيمي ƅلمستجيب.
بتطويرƋ عن طريق إجراء دراستين؛ دراسة Ɗوعية وأخرى Ƅمية، ومن  اƅباحثون هؤاء حيث قام
                                                           
 eht ot dettimbus noitatressiD ,retaL sraeY neT :noitcafsitaS boJ ’stsigolohcysP loohcS ,llerroW .G .T :)1(
 eht rof tnemeriuqer eht fo tnemllifluf laitrap ni ytisrevinU etatS dna etutitsnI cinhcetyloP ainigriV eht fo ytlucaf
 .71:p ,4002 ,ainigriV ,grubskcalB ,noitacudE rolesnuoC ni yhposolihp fo rotcod fo eerged
)2(
 .73:p ,tic.pO ,terreV .B .L : 
دار اƅمسيرة  ،اƃرضا اƃوظيفي: مفهومه، طرق قياسه، تفسير درجاته وأساƃيب زيادته في اƃعمل: مروان اƅزعبي،   )3(
 . 72ص:  ،1102ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، 
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توصلوا إƅى ي تقيس اƅرضا اƅوظيفي اƅعام، و اƅتخاƅها توصلوا إƅى مجموعة من اƅفقرات اƅمƊاسبة 
 cisnirtxE؛ سمي اƗول اƅرضا اƅوظيفي اƅمادي أو اƅخارجي ƅلمقياس وجود مقياسين فرعيين
فقرات، ويقيس مقدار اƅرضا اƅوظيفي حول مجموعة من اƅعوامل  ثماƊي ويتƄون من noitcafsitaS
اƅفرعي اƅثاƊي فسمي باƅرضا اƅمعƊوي أو اƅمحيطة ƅيس ƅها عاقة بمهمات اƅعمل. أما اƅمقياس 
من سبع فقرات تقيس ردود أفعال اƗفراد اƅƊفسية حول  ويتƄون ،noitcafsitaS cisnirtnIاƅداخلي 
مثل مدى اƅتƊوع في مهمات اƅعمل ومدى ااستقاƅية اƅممƊوحة  أمور تتعلق بمهمات اƅعمل
إƅى أƊه باƅرغم من أن هذين  ارةة اƅتي يريدها. وتمت اإشƅلشخص في أداء مهامه باƅطريق
)، مما يمƄن 27.0عال (معامل اارتباط يساوي  اƅمقياسين مƊفصان، إا أƊهما مترابطان بشƄل
 . noitcafsitaS boJ llarrevOمن جمعها ƅيعطيان درجة واحدة هي درجة اƅرضا اƅوظيفي اƅعام 
استخدام هذا ، وقد تم اإجابةهلة فقرة قصيرة وس 51وبعد ذƅك تشƄل اƅمقياس بصورته اƅƊهائية من 
اƅمقياس بشƄل مƄثف في اƗبحاث وااستشارات اƅمتخصصة اƅتي قام بها معهد علم Ɗفس اƅعمل 
ز على اƗبحاث ااستشارية، اƅتي تهدف إƅى تقديم حيث تم اƅترƄي،  dleiffehSاƅتابع ƅجامعة 
 دى موظفيها.ƅ استشارات ƅلمƊظمات اƅتي ترغب في قياس مقدار اƅرضا اƅوظيفي
هذƋ اƅدراسات مƊحت مؤشرات صدق وثبات على مختلف اƅوظائف؛ مثل وظائف اƅرعاية 
اƅصحية، اƅوظائف اƅيدوية في اƅمصاƊع، وظائف قطاع اƅتعليم، وظائف اƅقطاع اƅعام، عمال 
 )1( اإƊشاءات واƅعمال في قطاع صƊاعة اƅبترول.
 
 ثاƈيا: تقƈين اƃمقياس ƃلعربية
اسع وااƊتشار اƅƄبير ƅهذا اƅمقياس وعدم وجود مقاييس عربية مماثلة، شجع ااستخدام اƅو  إن
 على إصدار Ɗسخة عربية من هذا اƅمقياس، تقƊيƊها على عيƊة Ƅبيرة من قطاع اƗعمال واƅوظائف.
 تم تقƊين اƅمقياس إƅى اƅلغة اƅعربية بدراسة مستقلة، أعدت اƅصورة اƅعربية من هذا اƅمقياس
أن ترجمت فقراته إƅى اƅعربية ومن تم أجريت اƅترجمة اƅعƄسية ƅلمقياس، ƅلتأƄد من إƅى اƅعربية بعد 
ƅلمقياس بعض اƅقائمة على مختصين في اƅقياس اƅƊفسي، ومدراء إداريين،  صدق اƅمحتوى
  .في اƅموارد اƅبشرية، وأجريت اƅتعديات اƅازمة على صياغة اƅفقرات وفقا ƅماحظاتهم وأخصائيين
                                                           
 . 82، ص :مرجع سبق ذƂرƉ: مروان اƅزعبي،  )1(
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  ائص اƃسيƂوميترية ƃلمقياساƃخص :ثاƃثا
 اƅخصائص جااستخر  إƅى سةار داƅ هذƋ هدفت)، 0102اƅزعبي (في دراسة قام بها 
، وذƅك اƅوظيفي ƅلرضا وزمائهrraW  ƅمقياس تار قف وفاعلية وثبات صدق داات من اƅسيƄومترية
اƅذƄور  موظفا إداريا من 945عاما و 795؛ مقسمة بين فردا  6411باستعمال عيƊة مƄوƊة من 
 )1(يلي: قطاعات عمل مختلفة في اƗردن، وأهم Ɗتائج هذƋ اƅدراسة فيماواإƊاث، موزعين على 
اƅمقياس في Ɗسخته اƅعربية من طرف اƅباحث من خال  تم فحص صدق صدق اƃمقياس: أ.
مجموعة من وى واƅذي تم فيه عرض اƅفقرات على هو صدق اƅمحت ثاثة أساƅيب؛ اƗسلوب اƗول
اƅسلوك اƅبشري واƅذي أشاروا فيه إƅى تمتع فقرات اƅمقياس بدرجات عاƅية من في مجال  اƅخبراء
اƅصياغة اƅصحيحة وذات اƅعاقة برضا اإƊسان عن بيئة عمله. أما اƅƊوع اƅثاƊي فهو صدق اƅبƊاء 
واستخرج باستخدام اƅتحليل اƅعاملي؛ حيث أشارت Ɗتائجه إƅى تشبع ƅفقرات اƅمقياس على بعدين 
باƅمئة من اƅتباين في  6.34يين هما اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي واƅداخلي، واƅتي فسرت أساس
أما اƗسلوب اƅثاƅث فهو أسلوب اارتباط ƅبيرسون بين Ƅل فقرة من فقرات اƅمقياس مع و اƅفقرات. 
اƅدرجة اƅƄلية ƅلمقياس، وأشارت اƅƊتائج إƅى أن جميع اارتباطات بين اƅفقرات واƅمقياس اƅƄلي هي 
 وهو مقياس جيد. 04.0ارتباط يزيد عن  وجميعها ƅديها 50.0Ɗد ذات داƅة إحصائية ع
معامات اƅثبات ƅلمقياس بطريقتين؛ اƗوƅى هي اƅثبات  استخرج اƅباحث ثبات اƃمقياس: ب. 
بطريقة اإعادة، واƅثاƊية بطريقة اƅثبات اƅداخلي ƅلفقرات. تم استخراج معامات اارتباط بين 
موظفا وعاما، وƄان اƅتطبيق بفارق  05وƅي واƅتطبيق اƅثاƊوي على عيƊة مƄوƊة من اƅتطبيق اƗ
زمƊي مقدارƋ أسبوعان. أشارت اƅƊتائج إƅى أن معامات اارتباط بين اƅتطبيقين اƅقبلي واƅبعدي 
ƅلرضا اƅخارجي، وƄاƊت جميع معامات  77.0ƅلرضا اƅداخلي و 37.0ƅلرضا اƅعام و 47.0بلغت 
. وتشير هذƋ اƅƊتائج إƅى ثبات جيد ƅلمقياس.أما 50.0ات داƅة إحصائية عƊد اƅقيمة اارتباط ذ
اƅعام  ƄروƊباخ، فقد بلغت ƅلرضا ثبات اƅمقياس بطريقة ااتساق اƅداخلي باستعمال معادƅة أƅفا
وهي Ɗسب مقبوƅة وجيدة في اƅعلوم  17.0وƅلرضا اƅخارجي  27.0اƅداخلي  وƅلرضا 87.0
 اƅسلوƄية.  
                                                           
اƃمجلة اأردƈية ƃلعلوم اس اƅرضا اƅوظيفي، اƅصورة اƅعربية ƅمقياس "وور" وزماؤƋ ƅقي مروان اƅزعبي، تطوير:  )1(
 .801 -601، ص ص: 0102، 20، اƅعدد30، اƅمجلدااجتماعية
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 :اƃثاƃث ة اƃفصلخاص
من خال اƅعرض اƅƊظري Ɨهم مضامين موضوع اƅرضا اƅوظيفي، تتجلى أهميته في 
يهتم به اƅمسيرون  اإداريةاƅبحوث واƅدراسات ااجتماعية، اإدارية وحتى اƅƊفسية. ففي اƅعلوم 
اƅموارد عن اƅصحة اƅتƊظيمية ƅمƊظمتهم؛ فإذا تميزت وأصحاب اƅعمل ƅما ƅه من داات  واإداريون
اƅبشرية برضا عن اƅعمل ومختلف مƄوƊات اƅبيئة اƅداخلية ƅلمƊظمة فهذا يعƊي توافر موارد بشرية 
 محفزة ƅلعمل وقادرة على تحقيق اƗهداف اƅتƊظيمية.
في عدة وضعيات، اƅرضا اƅوظيفي  اهتم اƅباحثون واƅدارسون بموضوع اƅرضا اƅوظيفي Ƅما
وسيط. فهو يؤثر في ويتأثر بعدة متغيرات في اƅعلوم Ƅمتغير مستقل، Ƅمتغير تابع وƄمتغير 
 .اƅسلوƄية، فله عدة مسببات وعوامل تؤثر فيه، Ƅما ƅه عدة Ɗتائج وآثار
 قياستزيد من أهمية عملية مختلف اƅعاقات بين اƅرضا اƅوظيفي واƅمتغيرات اƗخرى معرفة ف إذن،
غير راءات اƅضرورية ƅتجƊب اƅمخرجات تخاذ اإجوتبرر تƄاƅيفها، Ƅما أƊها تحث اƅمƊظمة على ا هذƋ اƅظاهرة
 مرغوب فيها وتعزيز اƗمور اƅمرغوب فيها من خال تحسين اƅرضا اƅوظيفي.اƅ
يتم تحسين اƅرضا اƅوظيفي من خال عدة برامج وسياسات وحتى استراتيجيات تƊتهجها اƅمƊظمة؛ 
ة بين اƅموظفين من جهة وبين اƅموظفين Ƅبرامج تحسين ظروف اƅعمل اƅفيزيائية، تحسين اƅعاقات ااجتماعي
واƅمدراء من جهة أخرى، برامج زيادة ااستقاƅية في اƅعمل واإثراء اƅوظيفي وغيرها. وفي هذƋ اƅدراسة يتم 
خيارات وترتيبات عمل مختلفة ƅلموظفين ƅƄسب رضاهم ااهتمام ببرامج Ɗظام اƅعمل اƅمرن Ƅإستراتيجية ƅمƊح 
Ɗتاجيتهم ƅلعمل. ƅƄن ما اƅمقصود بترتيبات اƅعمل اƅمرƊة؟ وƄيف تعمل على تحسين من جهة وزيادة أدائهم وا  
 وزيادة اƅرضا اƅوظيفي؟ تتم اإجابة على هذƋ اƅتساؤات في اƅفصل اƅمواƅي. 
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 اƃفصل اƃرابع: ترتيبات اƃعمل اƃمرنة: اƃممارسات اƃعملية ƃتحسين اƃرضا اƃوظيفي
 :تمهيد
بƊاء على عدة دراسات، فإن هƊاك اƅعديد من ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة وƅƄل واحدة مƊها ظروف 
من طاƅبيها، عوامل Ɗجاحها ƅلتطبيق سواء من حيث اأعمال اƅمƊاسبة ƅها، اأهداف اƅمرغوبة 
وفي هذا اƅجزء سيتم اƅتطرق  ƅƄن تبقى بعض اƅخيارات أƄثر إقباا وتطبيقا من اأخرى، وغيرها.
 أهمها، وهذا حسب اƅدراستين اƅتاƅيتين:
 (اأفراد اƅعاملين) اƅسابقة اƅذƄر، رتب اƅمبحوثون 4102ƅسƊة  sretlaW treboR  سة في درا
 يلي: تهم في ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة Ƅمارغبا
 ): ترتيبات اƃعمل اƃمرنة اأƂثر طلبا من اأفراد اƃعاملين41اƃشƂل رقم (
 
 .40 : p ,tic.pO ,sretlaW treboR : ecruoS     
من قبل اأفراد  خيارات Ɗظام اƅعمل اƅمرن اأƄثر طلبامن خال اƅشƄل، ترتيب  يتضح
من اƅمستجوبين، تليها اƅعمل عن بعد  %18Ƅما يلي، ساعات اƅعمل اƅمرƊة بƊسبة ƄاƊت  اƅعاملين
، إضافة %32واƅعمل في مجموعة من اƅمواقع بƊسبة  %86من خال Ƅل من اƅعمل من اƅبيت بـ 
أيام، وذƅك بƊسب مستجوبين قدرت  50إƅى خيار تقليص عدد أيام اأسبوع اƅفعلي ƅلعمل أقل من 
 %5
 %5
 %7
 %51
 %32
 %74
 %86
 %18
%09 %08 %07 %06 %05 %04 %03 %02 %01 %0
 السΎعΎΕ السنϭيΔ
 تقΎسϡ الϭظيϔΔ
 إجΎزة تϔرύ
 الόمل بϭقΕ جزئي
 خيΎر الόمل من مجمϭعΔ من المϭاقع
 أسبϭع الόمل المضغϭط
 خيΎر الόمل من البيΕ
 سΎعΎΕ الόمل المرنΔ
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قت جزئي، تقاسم اƅوظيفة وا  جازة ، إضافة إƅى أƊواع أخرى من اƅعمل اƅمرن Ƅاƅعمل بو %74بـ 
 .(اƅتفرغ 
ف دأسباب اƅلجوء إƅى هذƋ اƅخيارات متعددة، وذƅك حسب ه Ƅما تظهر Ɗفس اƅدراسة أن
طاƅبيها ƄاƅموازƊة بين اƅعمل من جهة واƅمسؤوƅيات اƅعائلية وااهتمام باأطفال من جهة أخرى، 
 واƅبيت، حيث اعتبرت أهم اأسباب ƅذƅك.اƅظروف اƅصحية، إضافة إƅى بعد اƅمسافة بين اƅعمل 
، واƅتي 3102بلƊدن سƊة  )MLI(وحسب اƅدراسة اƅسابقة اƅذƄر ƅمعهد اƅقيادة واإدارة 
شملت اإداريين ورؤيتهم وآرائهم حول تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن، ويبين اƅشƄل اƅتاƅي Ɗتائج 
 ƅزمن.ااستطاع حول مستوى تطبيقهم ƅمروƊة اƅعمل خال فترتين من ا
 اإداريين طرف من اƃمرنة عملاƃ ترتيبات بيقطت مستويات): 51( رقم اƃشƂل
 
  .50 : p ,tic.pO ,tnemeganam dna pihsredaeL fo etutitsnI : ecruoS     
، يتضح أن ترتيب خيارات Ɗظام اƅعمل اƅمرن ا تختلف Ƅثيرا، فمن يناƅسابق يناƅشƄلبمقارƊة 
ƅساعات اƅƊسب  إƅى مƊوحات اإداريين في هذا اƅشƄل، ياحظ أن أعلىتفضيات اأفراد اƅعاملين 
                                                           
مدفوعة اأجر، تمƊح ƅلموظفين باƅجامعة خاصة، ƅلدراسة أو تعرف بأƊها شƄل من أشƄال اإجازات إجازة اƃتفرغ: :  (
 اƅسفر.
 %6
 %12
 %0
 %2
 %21
 %64
 %06
 %0
 %11
 %1
 %3
 %81
 %17
 %37
%08 %07 %06 %05 %04 %03 %02 %01 %0
 ا أدرϱ
 ϭاϭاحدة ممΎ سبϕ
 أخرى
 تقΎسϡ الϭظيϔΔ
 الόمل بϭقΕ جزئي
 الόمل عن بόد
 سΎعΎΕ الόمل المرنΔ
 3102سنΔ  )3102قبل (السنϭاΕ اأربع اأخيرة 
 ترتيبات اƃعمل اƃمرنة: اƃممارسات اƃعلمية ƃتحسين اƃرضا اƃوظيفياƃرابع:                        اƃفصل
 
 441
 
اƅعمل اƅمرƊة، تليها Ɗسب اƅعمل عن بعد، ثم تأتي بقية اƅخيارات بƊسب أقل، واƅملفت في هذا 
) وخال اƅسƊوات 3102اƅشƄل هو مقارƊة اƅƊتائج في فترتين زمƊيتين، خال سƊة إجراء اƅدراسة (
) Ƅفترة موحدة، حيث Ƅان 2102، و1102، 0102، 9002جراء اƅدراسة (اأربع اƅسابقة ƅفترة إ
اƅتساؤل حول هذƋ اƅترتيبات في وقت ما خال هذƋ اƅسƊوات اأربع، حيث Ɗاحظ فرقا طفيفا بين 
اƅفترتين، ƅƄن مغزى هذƋ اƅدراسة هو أن تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن بمختلف خياراته أصبح أمرا 
 ƅيس بااستثƊائي في مƊظمات عملهم.عاديا باƅƊسبة ƅإداريين و 
 
 اأول: ساعات اƃعمل اƃمرنة اƃمبحث
واأƄثر استعماا  اأول ظهورا" emit-xelF " أو "emitixelF "تعتبر ساعات اƅعمل اƅمرƊة 
واأƄثر طلبا من طرف اأفراد اƅعاملين، وقد أعطي ƅهذا اƅخيار اƅمرن عدة تعريفات، ƅƄƊها تدور 
 ، توضح فيما يأتي:قاƅتطبيحول Ɗفس اƅمفهوم، Ƅما أن ƅه خصوصيات في 
 
 ساعات اƃعمل اƃمرنة اƃمطلب اأول: ماهية
، أهدافه أو أهم ومƄوƊاتهتعريف Ɗظام ساعات اƅعمل اƅمرƊة، يتم اƅتطرق في هذا اƅعƊصر، ƅ
اƅتوقعات اƅمƊتظرة من تطبيقه واإجراءات اƅمتعلقة بوقت اƅعمل اƅتي يجب إعادة تصميمها ƅضمان 
 تƊاسبها مع هذا اƅƊظام دون اإخال بمفهومها اƅعام.
 .
 أوا: تعريف ساعات اƃعمل اƃمرنة
اƅحفاظ بعلى أƊها اƅسماح ƅأفراد اƅعاملين  )sruoH ixelF( تعرف ساعات اƅعمل اƅمرƊة
خال هذƋ  )،doirep krow eroc(ية أو اƅمرƄزية مل اƅمرƊة حول فترة اƅعمل اأساسعلى مواعيد اƅع
ية ƅلقسم وضمان خدمة اƅفترة يطلب من جميع اأفراد اƅتواجد في اƅعمل ƅتلبية ااحتياجات اƅداخل
في تحديد توقيت  ƅƄلي ƅساعات اƅعمل اƅيومية، مع حرية اƅفرداƅعدد ايتم اƅحفاظ على و  اƅعماء.
                                                           
، Ƅما سبق ذƄرƋ 7691خيار ساعات اƅعمل اƅمرƊة، هو أول ما ظهر به Ɗظام اƅعمل اƅمرن، في اƅمصƊع اأƅماƊي سƊة    
 في عƊصر سابق.
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Ƅما تعرف باختصار Ƅما يلي: "اƅوقت اƅمرن يسمح ƅأفراد اƅعاملين اƅبدء  )1(.اƅعملوƊهاية بداية 
 )2( ."اإدارةوااƊتهاء من اƅعمل في أوقات غير Ɗمطية (أو غير قياسية) ضمن حدود وضعتها 
 ساعات اƃعمل اƃمرنةثانيا: عناصر نظام 
 ƅلتعرف على مƄوƊات Ɗظام ساعات اƅعمل اƅمرƊة، Ɗتبع اƅشƄل اƅتاƅي:
 ): نموذج ساعات اƃعمل اƃمرنة61اƃشƂل رقم (
 03:81    03:51         03:31                 03:11       03:90        03:60
 نموذج ساعات اƃعمل اƃمرنة 
عات سا 
 مرƊة
ساعات  وقت مرƄزي مدة اƅغذاءساعات  وقت مرƄزي
 مرƊة
 
  00:80
    
  Ɗموذج Ɗمطي ƅلعمل
  00:61
 rof ediug noitatnemelpmi nA : sruoh krow elbairaV ,hamegnV .D dna nosrednA  .S : ecruoS
 .50 : p ,9991 ,odaroloC ,ytilauq latnemnorivne fo tnemtrapeD nogerO ,sreyolpme
 اƅشƄل يتضح أن عƊاصر Ɗموذج ساعات اƅعمل اƅمرƊة هي:من خال 
وهي اƅفترة اƅزمƊية اƅتي يمƄن ƅلفرد اƅعامل اƅتواجد باƅمƊظمة، وحسب هذا  امتداد فترة اƃعمل: 
 مساء. 03:81صباحا إƅى  03:60من  جاƅƊموذ
اƅتي يتواجد بها جميع اأفراد اƅعاملين في مواقع اƅعمل، ويحدد هذا  وهي اƅفترة اƃوقت اƃمرƂزي: 
 03:11إƅى  03:90اƅوقت من قبل اإدارة، وحسب هذا اƅƊموذج فهو مقسم إƅى فترتين من 
 مساء (حيث Ƅل فترة مسبوقة ومتبوعة بفترة وقت مرن). 03:51إƅى  03:31صباحا ومن 
ر اƅوقت اƅمرƄزي، وهي مقسمة إƅى ثاث فترات، وهي ساعات اƅعمل اأخرى غي اƃوقت اƃمرن: 
أين  03:81إƅى  03:51، فترة Ɗهاية اƅعمل من 03:90إƅى  03:60فترات بداية اƅعمل من 
                                                           
(  1)
 fo noisiviD ,seludehcs elbixelf gnidulcni :stnemegnarra krow evitanretlA ,secruoser namuh fo noisiviD 
 .90 :p  ,1102 yluJ ,ocixeM weN fo ytisrevinU ,secruoser namuh
(  2)
 dna seeyolpme rof sloot :TIM ta ytilibixelf boj ot ediug A ,lA te efil lanosreP dna ylimaF ,kow fo retneC TIM 
 ,)TIM( ygolonhceT fo etutitsnI sttesuhcassaM ,stnemegnarra krow elbixelf gniredisnoc srosivrepus
 .41:p ,4002 ,egdirbmaC
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 غذاء؛لاƅوقت اƅمخصص ƅوخروجه من موقع اƅعمل، إضافة إƅى مروƊة  هخوƅديختار اƅفرد ساعة 
حيث يمƄن أن يأخذ اƅعامل بين Ɗصف ساعة وساعتين Ƅراحة من أجل اƅغذاء وتƄون محصورة 
اƅمجموع اƅƊمطي اƅفرد على  حسب اƅƊموذج اƅمطروح بحيث يحافظ  03:31و 03:11بين 
 ƅساعات اƅعمل اƅيومية.
ما تجدر اإشارة إƅيه أن فƄرة Ɗموذج ساعات اƅعمل اƅمرƊة يمƄن أن تتغير في بعض  
لها من مƊظمة إƅى أخرى، Ƅامتداد فترة اƅعمل واƅوقت اƅمرƄزي ƅلعمل، وهذا حسب ما يحددƋ تفاصي
 اƅمƊظمة وطبيعة اƅعمل وغيرها.ب اƅمسؤوƅون
 
 أهداف نظام ساعات اƃعمل اƃمرنة ثاƃثا:
يوضح اƅجدول اƅمواƅي أهم اأهداف واƅتوقعات اƅتي يƊتظرها اƅمشرفون واأفراد اƅمƊتسبون 
 اƅعمل اƅمرƊة:ƅƊظام ساعات 
 ): توقعات اƃمشرفون واأفراد اƃمنتسبون ƃنظام ساعات اƃعمل اƃمرنة41اƃجدول رقم (
 اƃتوقعات اƃفئة
 ؛اƅمرƊة اƅعمل ساعات وترتيبات اƅموظف ƅسياسات امتثالضمان   اƃمشرفون
اƅحاجة  عƊد اƅمرƊة اƅعمل ساعاتƅلموظفين وفق  إشعار مسبق إعطاء 
 اƅعمل خارج Ɗطاق ساعات اƅعمل اƅمتفق عليها؛ تبامƄفي  مإƅيه
 اƅتقييم اƅدوري ƅهذا اƅƊظام وتقديم اƅدعم ƅلموظفين ƅمواجهة تحديات تƊفيذƋ. 
عاملون وفق  اأفراد اƃ
 نظام ساعات اƃعمل اƃمرنة
 عدم اƊقطاع اƅعمل؛ اƅمقررة وضمان بساعات اƅعمل ااƅتزام 
 ؛ذات جودة مخرجات تقديم ةيمسؤوƅ حفاظ علىاƅ 
اƅحضور ƅلمƊظمة خارج أوقات اƅحفاظ على مروƊة اƅعمل من خال تلبية  
 Ɗطاق اƅساعات اƅمرƊة عƊد اƅحاجة ƅذƅك.
 ixelF : enilediug noitatnemelpmI yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT : ecruoS
 sesruocer ym .efilkrowxelf : ta elbaliavA ,40 : p ,5102 ; aisyalaM ,ym.efilkrowxelf ,stuoH
 .00: h11 ta ,61022001 : tisiv tsal ,ertnec  daolnwod
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 : اإجراءات اƃمتعلقة باƃوقت في إطار ساعات اƃعمل اƃمرنةرابعا
على اƅموظفين  ستؤثر واƅتي  لاƅعم ساعات سياساتبعض   إعادة تصميم يƊبغي ƅلمƊظمة
 تحتاج إƅى اƅتي، واƅجدول اƅمواƅي يوضح أهم اإجراءات اƅمرƊة اƅعمل ساعاتƅƊظام   اƅمƊتسبين
 Ɗظر:إعادة 
 إجراءات وقت اƃعمل اƃمعنية بإعادة اƃتصميم في إطار ساعات اƃعمل اƃمرنة): 51اƃجدول رقم(
 اƃتعديل اƃمناسب اإجراء
من يتم اƅلجوء ƅساعات اƅعمل اإضافية في حاات استثƊائية؛ أين يطلب   ساعات اƃعمل اإضافية
اƅموظف اƅعمل خارج Ɗطاق Ɗظام ساعات اƅعمل اƅمرƊة ƅتلبية احتياجات 
 اƅمƊظمة؛
تخضع أجور اƅعمل اإضافي في هذƋ اƅحاƅة ƅلمصادقة من طرف  
 ؛اƅمشرفين على اƅفرد اƅمƊتسب ƅهذا اƅƊظام
في  اƅتعاقد ساعات اƅزائدة عن اƅعمل اإضافية ساعات وسيتم استيعاب 
 في اƅفترة اƅمحاسبية اأجور أو اإجازات أيام فيوتدفع  معتمدةاƅ ةسياساƅ
 مواƅية.اƅ
 ا تتغير اƅرواتب اƅسƊوية ƅلموظف بساعات اƅعمل اƅمرƊة؛  اƃرواتب اƃسنوية
يتم اƅخصم من اƅراتب اƅسƊوي عƊدما يƄون ƅلموظف ساعات مديƊة  
 اتجاƋ اƅمƊظمة.  )sruoh tibed(
ساعات اƃعمل اƃسنوية / 
 اƃتعاقدية
ƅلمƊتسبين ƅساعات  اƅرواتب قياس Ɗظامل تƊظر في Ɗق ƅلمƊظمات أنيمƄن  
إƅى ساعات اƅعمل  اƅسƊوية اƅمتراƄمة اƅعمل أيام من اƅعمل اƅمرƊة
 اƅمتراƄمة اƅسƊوية / ساعات اƅعمل اƅمتعاقد عليها اƅمتراƄمة اƅسƊوية.
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 70 :p ,tic .pO ,sruoH
 
 
 ترتيبات اƃعمل اƃمرنة: اƃممارسات اƃعلمية ƃتحسين اƃرضا اƃوظيفياƃرابع:                        اƃفصل
 
 841
 
 اƃوظائف اƃمناسبة وعاقات اƃعمل في إطار اƃساعات اƃمرنةاƃمطلب اƃثاني: 
أهم سمات اƅوظائف واأعمال اƅممƄن شغلها وفق Ɗظام ساعات اƅعمل اƅمرƊة، يتم هƊا تƊاول 
 اƅƊظام.إضافة إƅى طرق ااتصال بين مختلف اأطراف في اƅمƊظمة في إطار هذا 
 
 واأعمال اƃمناسبة  ƃساعات اƃعمل اƃمرنة اƃوظائفأوا:  
إن Ƅل بديل من بدائل اƅعمل اƅمرن يتƊاسب مع وظائف أƄثر من اأخرى، وباƅƊسبة ƅساعات 
اƅعمل اƅمرƊة فهي تستهدف اهتمام اإداريين، موظفي اƅمƄاتب، اƅمهƊدسين واƅعاملين في 
  )1( اƅمختبرات.
 حيث Ɗجد اƅدراسات تأثير اƅوضع اƅمهƊي في تبƊي ساعات اƅعمل اƅمرƊةƄما تثبت إحدى 
من اƅحظوظ  %03إƅى  02اƅمسيرين، اإداريين، اƅمهƊدسين واƅتقƊيين ƅديهم Ɗسب أعلى بما يقرب 
  )2( في تطبيق هذا اƅبديل مقارƊة باƅمهن اأخرى.
 
 ثانيا: مرجعيات اƃعمل في إطار نظام ساعات اƃعمل اƃمرنة
 أهم اƅمواد اƅمرجعية في إطار تƊظيم ساعات اƅعمل اƅمرƊة:يبين اƅجدول اƅمواƅي 
 عيات اƃعمل في إطار نظام ساعات اƃعمل اƃمرنةج): مر 61اƃجدول رقم (
اƃمادة 
 اƃمرجعية
اƃجمهور  اƃهدف 
 اƃمستهدف
 بيان مختصر
 )gnifeirB(
ƃساعات 
 اƃعمل اƃمرنة
 ساعات ترتيب حول Ƅيفية فهم شامل ƅلمشرفين واأفراد اƅمƊتسبين توفر
، وتحديد مختلف اƅسياسات اƅيومية أدوارهم على ستؤثر ة وƄيفاƅمرƊ
 واإجراءات اƅتي يجب ااطاع عليها وأهم اأهداف اƅمرجوة.
 اƅمشرفين 
واأفراد اƅعاملين 
اƅمƊدمجين في 
 هذا اƅƊظام
دƃيل ساعات 
 اƃعمل اƃمرنة
 :ما يلي يحتوي على Ƅتيب
 اƅمرƊة ساعات اƅعمل Ɗظام  ƅلمصطلحات اƅمستخدمة في تعريف* 
 اƅƊظام استخدام ƅتسهيل وتƄƊوƅوجيا اƅمعلومات  اƅبرمجيات استخدام ةƄيفي* 
 اƅمرƊة على ساعات اأسئلة اƅشائعة* 
اأفراد اƅعاملين 
اƅمƊدمجين في 
 هذا اƅƊظام
 ixelF : enilediug noitatnemelpmI yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT : ecruoS
 .90,80 :pp ,tic .pO ,sruoH
                                                           
 .12 : p ,5002 ,ytisrevinU erihsdroffatS ,ecitcarp doog ot ediug A :emitixelF ,lA te ylgdiR .C : (  1)
 dna ylimaf fo lanruoJ ,seludehcs krow ni ytilibixelF ot ssecca eeyolpmE :pag ytilibixelF ehT ,nedloG .L : (  2)
 .53 :p ,5002 ,)1( 92 ,seussi cimonocE
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 ثاƃثا: عاقات اƃعمل في أطار ساعات اƃعمل اƃمرنة
تصميم مختلف ااتصاات بين اأفراد اƅعاملين اƅمƊتسبين وغير يوضح اƅجدول اƅمواƅي 
عبر مراحل قبلية ƅتƊفيذ هذا اƅƊظام  اƅمƊتسبين ƅƊظام ساعات اƅعمل اƅمرƊة واƅمشرفين عليه
 .(اƅمشروع)
 طار ساعات اƃعمل اƃمرنةعاقات اƃعمل في إ):71اƃجدول رقم(
 اƃمرحلة اأوƃى: اƃطرف اƃمتلقي
شهر قبل اƃمشروع 
 اƃتجريبي
 اƃمرحلة اƃثانية:
قبل  أسبوعين
 اƃمشروع اƃتجريبي
 :اƃثاƃثةاƃمرحلة 
قبل اƃمشروع  أسبوع
 اƃتجريبي
 :اƃرابعةاƃمرحلة 
قبل اƃمشروع  يوم
 اƃتجريبي
اأفراد اƃعاملين 
اƃمنتسبين ƃساعات 
 اƃعمل اƃمرنة
*أهداف تƊفيذ 
 اƅمرƊة؛ ساعات
اƅطلب  *عملية
 واƅموافقة
سياسات ساعات *
 ؛اƅعمل اƅمرƊة
*أهداف وتوقعات 
 .اƅƊظام
اƅتسلسل اƅزمƊي * 
 اƅتجريبي ƅلمشروع
 ااطاع على * 
 مختصراƅبيان اƅ
اƅبيان *تجربة 
 اƅمختصر.
اأفراد اƃعاملين  
غير اƃمنتسبين 
ƃساعات اƃعمل 
 اƃمرنة
أهداف تƊفيذ *
 .اƅمرƊة ساعات
* ااطاع على  -
 تاريخ بداية اƅمشروع
 -
*أهداف تƊفيذ  اƃمشرفين
 اƅمرƊة؛ ساعات
اƅطلب  *عملية
 واƅموافقة
سياسات ساعات *
 ؛اƅعمل اƅمرƊة
*أهداف وتوقعات 
 اƅƊظام.
اƅزمƊي اƅتسلسل * 
 اƅتجريبي ƅلمشروع
 
*تجربة اƅبيان 
 اƅمختصر.
 ixelF : enilediug noitatnemelpmI yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT : ecruoS
 .90 :p ,tic .pO ,sruoH
 
يتضح من اƅجدول أƊه هƊاك عاقة تƄاملية بين أطراف اƅعمل حين اƅتخطيط ƅتطبيق Ɗظام 
خال اƅشهرين ساعات اƅعمل اƅمرƊة، فجميع أفراد اƅعمل يطلعون على تفاصيل اƅƊظام وتطبيقه 
 اƅذين يسبقان اƅتƊفيذ بهدف إƊجاحه وتحقيق اƅتوقعات اƅمأموƅة مƊه.
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 اƃرضا اƃوظيفي تحسينساعات اƃعمل اƃمرنة ƃ: قيادة تطبيق اƃمطلب اƃثاƃث
 امل اƅمƊتسب ƅها من خال إبراز:اƅمرƊة أن تدعم اƅرضا اƅوظيفي ƅلفرد اƅع ƅلساعاتيمƄن 
 في تحسين اƃرضا اƃوظيفي ساعات اƃعمل اƃمرنة : أهميةأوا 
يعطي خيار ساعات اƅعمل اƅمرƊة، قد Ɗظام اƅعمل اƅمرن ƄƄل،  ƅƄن  مƊافعسبق اƅتطرق إƅى 
مما يعزز من اƅرضا اƅوظيفي ƅلفرد  مƊافع خاصة ا تتوفر في غيرƋ من بدائل Ɗظام اƅعمل اƅمرن
  )1( وأهمها ما يلي: اƅعامل اƅمƊدمج في هذا اƅƊظام،
 احتفاظ اƅفرد اƅعامل باأجر واƅفوائد Ƅاملة؛ -
 وااحتفاظ بها؛ اƅƄفاءاتيسهل توظيف  -
 تحسين تغطية اƅعمل وتمديد ساعات اƅعمل. -
  ساعات اƃعمل اƃمرنة تطبيق نظام : تحدياتثانيا
  )2( قد تواجه اإدارة بعض اƅتحديات عƊد تƊفيذ هذا اƅبديل اƅمرن وأهمها ما يلي:
 غياب اإشراف اƅمستمر في Ƅل ساعات اƅعمل؛ -
 ابة، بسبب عدم وجود مواعيد يومية ثابتة؛قر صعوبة تƊظيم عملية اƅ -
 اƅعماء في بداية وƊهاية اƅيوم؛قد تحدث مشاƄل في تغطية خدمة  -
 ؛ل فرد مبرر ƅاƊتساب ƅلƊظاماƅƄبيرة، أين يƄون ƅƄ مƄلفة في اأقسام اƅجدوƅة هذƋ قد تƄون -
 خلق صعوبة في جدوƅة ااجتماعات وتƊسيق اƅمشاريع؛ -
 عدم مƊح جميع اأفراد اƅحق في اƅحصول على جدوƅة مرƊة، قد يوحي بااƊحياز واƅمحسوبية. -
 
 تطبيق ساعات اƃعمل اƃمرنة ƃتحسين اƃرضا اƃوظيفي منهج :اƃثاث
يبين اƅمخطط اƅمواƅي خطوات تƊفيذ Ɗظام ساعات اƅعمل اƅمرƊة قبل وبعد اƅتطبيق، من أجل 
اƊطاقة جيدة ƅه باعتبارƋ مشروع ƅه أهداف Ƅثير ة ƅفائدة اƅمƊظمة واƅفرد اƅعامل اƅمƊدمج في إطارƋ 
 اƅعام ƅلعامل.وƄيف يحسن من اƅرضا اƅوظيفي 
 منهج تطبيق ساعات اƃعمل اƃمرنة ƃتحسين اƃرضا اƃوظيفي): 81اƃجدول رقم(
                                                           
 .41 :p ,tic.pO ,lA te efil lanosreP dna ylimaF ,krow fo retnec TIM : (  1)
 90 :p ,tic .pO ,secruoser namuh fo noisiviD: (    2)
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اƃمرحلة
 
ما قبل 
 بعد اƃتجريب أثناء اƃتجريب اƃتجريب
 اƃشهر اƃرابع اƃشهر اƃثاƃث اƃشهر اƃثاني اƃشهر اأول 0اƃشهر 
أس 
 10
أس 
 20
أس 
 10
أس 
 20
 أس
 30
أس 
 40
أس 
 10
أس 
 20
أس 
 30
أس 
 40
أس 
 10
أس 
 20
أس 
 30
أس 
 40
أس 
 10
أس 
 20
ا أنشطة ا ƃرئيسية
 
*تصـــــــــــــــــــــميم 
تجريبـــــــــــــــــــــــــــي 
ƅمـƊهج وخطـة 
 اƅعمل
*تصـــــــــــــــــــــميم 
اƅدراســــــــــــــــــــات 
اƅمســــــــــــــــــــــحية 
اƅقبلي ـــــــــــــــــــــــــــــــــة 
واƅبعديـــــــــــــــــــــــــة 
ƅقيــــاس ت ــــأثير 
اƅســــــــــــــــــــاعات 
 .اƅمرƊة
صـــــــــــــــــــــميم *ت
Ɗظــــام ƅلتقيــــيم 
 اƅدوري.
 مختصـراƅبيـان اƅ تƊظـيم*
جميــع  اطــاع تجريبــياƅ
 ترتيبب اƅتي تأثرت اأطراف
 ة.اƅمرƊ اƅعمل ساعات
*قيــــــــــــادة اƅمســــــــــــح اƅقبلــــــــــــي 
اƅتجريب ـــــــــي ƅلتعـــــــــرف عل ـــــــــى 
اآثـــــار اƅمتوقعـــــة ƅلســـــاعات 
 اƅمرƊة.
ƅتقييم  اƅعادية اƅرقابة تƊظيم*
 اƅمـƊهج مـن اƅتقـدم اƅمحـرز
اƅتحـديات  ، وتحديـدتجريبـياƅ
 .عوامل اƅƊجاح وتجميع
ƅتقييم  اƅعادية اƅرقابة تƊظيم* 
 اƅمƊهج من اƅتقدم اƅمحرز
اƅتحديات  وتحديد، تجريبياƅ
 .عوامل اƅƊجاح وتجميع
 
ƅتقييم  اƅعادية اƅرقابة تƊظيم* 
 اƅمƊهج من اƅتقدم اƅمحرز
اƅتحديات  ، وتحديدتجريبياƅ
 .عوامل اƅƊجاح وتجميع
* قي ـــــــــــــادة اƅمســـــــــــــح اƅقبل ـــــــــــــي 
اƅتجريبــي ƅلتعــرف علــى اآثــار 
اƅمتوقعـــــــــة ƅƊظـــــــــام اƅســـــــــاعات 
 اƅمرƊة.
 
 *مقارƊة
 Ɗتائجاƅ
 ةتجريبي
 هدافباأ
 اأوƅية
 *إباغ
 اƅƊجاح
 ƅلموظفين
 ƅلحفاظ على
 روح اƅمعƊويةƅا
واƅرضا 
 اƅوظيفي
وضع  *
 ƅمعاƅجة خطط
 .اƅتحديات
اأطراف اƃمسؤوƃة
*قسم اƅمـوارد  
اƅبشــــــــــــرية و/ 
أو فــرق Ɗظــام 
 اƅعمل اƅمرن
*قسم اƅموارد اƅبشرية و/ أو 
 فرق Ɗظام اƅعمل اƅمرن.
 * اƅمشرفون.
 
 * اƅمشرفون.
 
 *اƅمشرفون.
اƅموارد  *قسم
اƅبشرية و/ أو 
فرق Ɗظام 
 اƅعمل اƅمرن.
اإنجرزات
 
*اƅمــــــــــــــــــــــƊهج 
واƅخطـــــــــــــــــــــــــــة 
 اƅتجريبيين.
*اأســــــــــــــــــــئلة 
ااســـتطاعية 
واƅتقييميــــــــــــــــــــة 
 اƅتجريبية.
 
 مختصراƅبيان * اƅ
 .اƅتجريبي
 يةقبلاƅ ااستطاعات* 
 ة.تجريبياƅ
 ة.اƅتجريبي رقابةاƅ تقارير *
 .اƅتجريبي رقابةاƅ تقارير*  .اƅتجريبي رقابةاƅ تقارير* 
 ة.تجريبياƅ  ƅمسوحاتا* 
* تقارير 
ااƊجازات 
 اƅتجريبية
*ضمان 
اƅروح اƅمعƊوية 
واƅرضا 
 اƅوظيفي.
* خطط 
 اƅتخفيف.
 ixelF : enilediug noitatnemelpmI yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT : ecruoS      
  01. :p ,tic .pO ,sruoH
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 اƃعمل اƃمضغوط : أسبوعاƃثاني اƃمبحث
في سƊوات اƅسبعيƊات من اƅقرن اƅماضي،  )saxeT(حقول اƅƊفط بتƄساس  في بدأ هذا اƅƊظام
تستثمر قدرا Ƅبيرا من اƅوقت في عمليات (اأفراد اƅعاملين) حيث وجدت شرƄة اƅتƊقيب طواقم عملها 
ثمان ساعات إا ساعات قليلة ƅإƊتاج اƅفعلي في إطار اƅ ىبقبحيث ا يإعداد وا  Ɗزال أدوات اƅحفر، 
  )1( وباقتراح إطاƅة يوم اƅعمل بزيادة ساعات أخرى زاد  إƊتاج طواقم اƅعمل. اƅمقررة ƅلعمل اƅيومي.
 
 أسبوع اƃعمل اƃمضغوط اƃمطلب اأول: ماهية
اƅبرامج اƅمتاحة في أطار تطبيقه،  يتƊاول هذا اƅعƊصر تعريف هذا اƅخيار اƅمرن ومختلف
 إضافة إƅى أهم اƅوظائف اƅمƊاسبة ƅهذا اƅƊظام واƅخصائص اƅفردية اƅازمة ƅشغلها.
 أوا: تعريف أسبوع اƃعمل اƃمضغوط
عدة تعاريف، فيعرف بأƊه  )keeW kroW desserpmoC(أعطي أسبوع اƅعمل اƅمضغوط 
، وƄما يقول  )2("اƅترتيب اƅذي يعمل به اƅفرد اƅعامل بدوام Ƅامل في أقل من خمس أيام في اأسبوع"
: "في إطار جدوƅة أسبوع اƅعمل اƅمضغوط يتم ضغط أسبوع )9991( وزماؤƋ setaB .B siroB
ومية اƅمطلوبة من اƅفرد، اƅعمل إƅى أقل من خمسة أيام من خال زيادة عدد ساعات اƅعمل اƅي
ساعات يوميا خال أربعة أيام  01)، حيث يعمل اƅفرد ƅـ 04/4ساعة في أربعة أيام ( 04فمثا: 
 )3( ل بذƅك ثاثة أيام Ƅعطلة Ɗهاية اأسبوع بدا من يومين".في اأسبوع، وُيحص  
 أسبوع اƃعمل اƃمضغوطثانيا: أنواع برامج 
اƅمضغوط بأيام عمل أطول وأسبوع عمل أقل، وبرامجه إذن يتميز ترتيب أسبوع اƅعمل 
اƅسبت واأحد ، Ɗوجزها Ƅما يلي ( مع ماحظة أن اأمثلة اƅمبيƊة تعتمد على أساس اأƄثر شيوعا
 هي عطلة Ɗهاية اأسبوع).
 
                                                           
 lortnoC noitulloP riA yellaV niuqaoJ maS ,koob ecruoseR : noitcuder pirt eeyolpmE ,gnivil ria yhtlaeH : (  1)
 .40 : p ,9002 ,ainrofilaC ,onserF ,tcirtsid
 .22 : p ,tic .pO ,tinU efil_kroW : (   2)
 loV ,ygolohcysp deilppA fo lanruoJ ,airetirC detalerkroW desserpmoC dna elbixelF ,lA te setlaB .B siroB : (  3)
 .894 ,794 :pp ,9991 ,40 :°N ,48
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 أسبوع اƃعمل اƃمضغوطأنواع برامج  ):91اƃجدول رقم (
 هـــهومــمف وع اƃبرامجن
 04/4برنامج 
 ساعات Ƅل يوم، واƅيوم اƅخامس هو يوم راحة. 01بمعدل  أيام 40 يعمل اƅفرد
 اƅجمعة اƅخميس اأربعاء ءاƅثاثا نااثƊي
 راحة  سا 01  سا 01  سا 01 سا 01
 
 08/9برنامج 
يعمل اƅفرد حسب هذا اƅجدول: ثماƊية أيام بمعدل تسع ساعات يوميا، وثماƊي ساعات ƅيوم 
 .واحد، ويأخذ اƅيوم اƅعاشر Ƅإجازة
 اƅجمعة اƅخميس اأربعاء ءاƅثاثا نااثƊي اأسبوع
  سا 90  سا 90  سا 90  سا 90 سا 90 اأول 
 راحة سا 80  سا 90  سا 90  سا 90 اƅثاƊي
 
برنامج 
 اƃمناوبة
 ساعة 21ƃــ 
في ظل دورة 
 أسابيع 30
 في ساعة 84و اأسبوع اƅثاƊي، ساعة في 63 ،اأولاأسبوع  في ساعة 84 اƅفرد يعمل 
 (يƊاسب اأفراد اƅعاملين في اƅعطلة اأسبوعية أو اƅعاملين باƅتƊاوب). .اأسبوع اƅثاƅث
 اأحد اƅسبت اƅجمعة اƅخميس اأربعاء ءاƅثاثا نااثƊي اأسبوع
 سا 21 راحة راحة راحة سا 21 سا 21 سا 21 اأول 
 ةراح راحة راحة راحة سا 21 سا 21 سا 21 اƅثاƊي
  سا 21 راحة راحة راحة سا 21 سا 21 سا 21 اƅثاƅث
 برنامج
 9/4-5
ساعات  9أيام بـ  أربعة أسبوع من يليه ساعات يوميا  9بـ  أيام خمسة أسبوع من يعمل اƅفرد 
 أسبوعين. Ƅل آخر يوم اجازةب مما يسمح ƅلفرد يوميا
 اƅجمعة اƅخميس اأربعاء ءاƅثاثا نااثƊي اأسبوع
  سا 90  سا 90  سا 90  سا 90  سا 90 اأول
  راحة  سا 90  سا 90  سا 90  سا 90 اƅثاƊي
 : enilediug noitatnemelpmI yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT : ecruoS
 .efilkrowxelf: ta elbaliavA ,50: p ,5102 ; aisyalaM ,ym.efilkrowxelf ,keew kroW desserpmoC
 .80: h51 ta ,61022031 : tisiv tsal ,ertnec  daolnwod sesruocer ym
 
 
 
 ترتيبات اƃعمل اƃمرنة: اƃممارسات اƃعلمية ƃتحسين اƃرضا اƃوظيفياƃرابع:                        اƃفصل
 
 451
 
 : اƃوظائف واأعمال اƃمناسبة أسبوع اƃعمل اƃمضغوطثاƃثا
مذƄورين أهم برƊامجين بين اأعمال اƅمƊاسبة أسبوع اƅعمل اƅمضغوط حسب  يمƄن اƅتمييز
  )1(سابقا:
اƅتصƊيع حيث يمƄن تخفيض اƅتƄاƅيف في  مƊظماتيستخدم هذا اƅجدول في  :04/4برنامج  
 اƅيوم اƅخامس؛
هذا اƅبرƊامج أƄثر شعبية مع اƅمهƊيين في اƅمƄاتب اƅذين يمƄن أن يعملوا تسع  :08/9برنامج  
 ساعات على Ɗحو فعال.
إذن، يمƄن اƅقول أن أسبوع اƅعمل اƅمضغوط ƅيس مƊاسبا ƅƄل اƅظروف وا ƅƄل اأفراد 
ضح اأفراد اأƄثر ترشيحا ƅهذا اƅبديل اƅمرن على أساس اƅمهام اƅوظيفية اƅعاملين، وهذا اƅجدول يو 
 واƅخصائص اƅفردية.
 ): اƃخصائص اƃوظيفية واƃشخصية اƃمناسبة أسبوع اƃعمل اƃمضغوط02اƃجدول رقم (
 وصفها (شرحها) اƃعناصر
 اأعمال اƅتƊاوبية (مثل اƅتمريض، مراƄز ااتصال، تجارة اƅتجزئة، ...اƅخ).مهام  - مهام متƄررة وثابتة، Ƅوظائف اƅدعم أو اƅمعامات؛ - اƃمهام اƃوظيفية
 اƃفرد اƃعامل
 ااƅتزام بفترة تجريب ترتيب اƅعمل اƅمرن حسب ااتفاق؛ -
اƅحصول على درجات جيدة في تقييم اƅعمل ƅفترات سابقة، مما يدل على إمƄاƊية تلبية  -
 توقعات اƅعمل؛
 دون إشراف مستمر من اƅمسؤوƅين؛اƅقدرة على اƅعمل بشƄل مستقل  -
 اƊضباط ذاتي قوي ومهارات جيدة في إدارة اƅوقت. -
 : enilediug noitatnemelpmI yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT : ecruoS
 .20:p .tic .pO ,keew kroW desserpmoC
واƅƊشاطات اƅوظيفية اƅتي تضح أهم اƅمعايير اƅواجب توافرها في اƅمهام ت من اƅجدول اƅسابق،
تسهل تطبيق أسبوع اƅعمل اƅمضغوط Ƅخيار مرن، إضافة إƅى أهم اƅمامح اƅشخصية في اƅفرد 
اƅعامل واƅتي تبرز اƅتزامه باƅعمل واƅقدرة على إدارة ذاته من خال استشعار اƅرقابة اƅذاتية وا  دارة 
 تزام بإدارة اƅوقت.وقته على اعتبار ااƅتزام بمواقيت أسبوع اƅعمل اƅمرن هو اƅ
                                                           
 .60 : p ,tic.pO ,gnivil ria yhtlaeH  : (  1)
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 اƃرضا اƃوظيفي في تحسين طأسبوع اƃعمل اƃمضغو  اƃمطلب اƃثاني: مساهمة
يعتبر أسبوع اƅعمل اƅمضغوط من أهم اƅبدائل اƅمرƊة اأƄثر ممارسة في اƅمƊظمات حسب 
 ااستطاعات اƅسابقة اƅذƄر، ƅما يوفرƋ من مزايا ƅƄل من اƅمƊظمة واƅفرد اƅعامل.
 اƃرضا اƃوظيفي اƃعمل اƃمضغوط ƃتحسينمزايا أسبوع أوا: 
مزايا متعددة، تصب في مجملها  Ƅأحد بدائل اƅعمل اƅمرن أسبوع اƅعمل اƅمضغوط يوفر
 على خلق جو عمل مƊاسب ƅلفرد اƅعامل ورفع روحه اƅمعƊوية ورضاƋ اƅوظيفي اƅعام وأهمها     
 )1( ما يلي:
 يقلل من مدة تƊقل اƅفرد وتƄاƅيف ذƅك؛ -
 ƅلفرد اƅعامل ƅلموازƊة بين اƅحياة اƅمهƊية واƅحياة اƅشخصية؛ خلق فرص أƄبر -
 ؛اƅمعƊية ةخال اƅعمل باƅجدوƅ ااƊقطاعيزيد اإƊتاجية، من خال قلة  -
 استخدام أفضل ƅلمƊشآت واƅمعدات؛ -
 تقليل اإجازات اƅعارضة غير اƅمبرمجة، من خال جدوƅة يوم راحة إضافي؛ -
 اƅمتبادل واإثراء اƅوظيفي ƅأفراد اƅعاملين. استخدام هذƋ اƅجدوƅة Ƅفرصة ƅلتدريب -
 
في أطار تحسين اƃرضا  واƃحلول اƃمقترحة ƃتخفيفها : تحديات تطبيق أسبوع اƃعمل اƃمضغوطنيااث
 اƃوظيفي
يمƄن ترتيب أهم اƅتحديات اƅتي تواجه Ɗظام أسبوع اƅعمل اƅمضغوط حسب اƅصƊف اƅذي 
اجتماعية وأخرى متعلقة باƅصحة واƅسامة ƅلفرد اƅعامل تƊتمي إƅيه ( تحديات تƊظيمية، تشغيلية، 
اƅازمة ƅلتخفيف مƊها، في اƅجدول اƅمواƅي. حيث ما يمƄن ماحظته  اƅمƊتسب ƅلƊظام) واإجراءات
هو أن Ƅل هذƋ اƅتحديات تعتبر من اƅعوامل اƅمؤثرة في اƅرضا اƅوظيفي؛ وبذƅك فاƅحلول اƅمقترحة 
 رجة اƅشعور باƅرضا اƅوظيفي ƅلمƊتسب ƅهذا اƅبديل.ƅلتخفيف مƊها ستسهم في تحسين د
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):تحديات تطبيق أسبوع اƃعمل اƃمضغوط واƃحلول اƃمقترحة ƃتخفيفها في أطار 12اƃجدول رقم(
 تحسين اƃرضا اƃوظيفي
 إجراءات اƃتخفيف اƃتحدي اƃصنف
تنظيمي
 
 إدارة مقاومة اƃتغيير
 .مضغوط أسبوع اƅعمل قيمة ƅتبرير اƅعمل وضعية تحليل* 
أصحاب  خلق اƅوعي وتثقيفƅ  واƅهواد اƅمرجعية ااتصاات طوير* ت
 .وفوائدƋ مضغوط أسبوع اƅعمل حول اƅمصلحة
ƅفترة  ارةاƅمه وأفراد ذوي مƊاسبة مع وظائفƅلƊظام   تجريبيتطبيق مƊهج  *
 .اƅمƄاسب اƅسريعة اƅجدوى وا  ثبات اƅوقت ƅتقييم من محددة
تشغيلي
 
انخفاض مستويات 
 اإنتاجية
 اƅتعب ƅلحد من Ƅافية استراحة أوقات توفير*
اƅتي يمƄن و  قابلة ƅلقياس مخرجات واضحة ƅضمان مؤشرات أداء وضع*
 .عطلةاƅيوم  اختيار بغض اƅƊظر عن تحقيقها
 مضغوط أسبوع اƅعمل مƊاسبة ƅترتيباƅاƅفعال ƅلمهام  فويض* اƅت
 لعماƅ جداول اختاف إدارة اƅموظفين مع بشƄل Ƅاف اƅمشرفين ضمان*
إساءة  أو عدم اامتثال
 سياسات استخدام
 مضغوط أسبوع اƃعمل
غلى شروط اƅعمل وفق  مضغوط أسبوع اƅعملب اƅموظفين مع ااتفاق*
 اƅƊظام.
 اƅمعمول بها. اƅسياساتفي حاƅة اإخال ب إجراءات تأديبية فرض* 
غير  اƃموظفين تغطية
اافتقار إƃى و  Ƃافية
 اإشراف
اƅعمل  جداول إƊشاء اƅموظف ورئيسه بين ااتصال اƅمتƄرر اƅتأƄد من *
 .أيام اƅعطل وااتفاق على
 .خارج اƅخدمة اƅموظف يƄون عƊدما ااحتياطية اƅتغطية ضمان *
عدم تناسق اƃمعرفة مع 
اƃفهم اƃصحيح ƃعمل 
نظام أسبوع اƃعمل 
 اƃمضغوط
 فعاƅة اƅوقت تسجيل أساƅيب تطوير*
اƅسياسات واƅمبادئ  حول واƅموظفين ƅمشرفينا اƅجيد بين اƅتواصل *
  أسبوع اƅعمل اƅمضغوط. اƅتوجيهية
اƃصحة واƃسامة
 
تعب اأفراد اƃعاملين 
 وفق هذا اƃنظام
 .ساعات اƅعمل بين راحة مƊتظمة ومƊح اƅموظفين اƅتأƄد من *
 .اƅعمل رتابة اƅمهارات اƅازمة ƅتجƊب مجموعة اƅموظف استخدام *
 .اƅصحية مزايا اƅرعاية توفير *
 ƅتحديد مزمƊةاƅصحية  اƅمخاطر ƅتحديداƅطبية   اƅفحوصات تƊظيم* 
 ساعات طويلةين ƅلعمل  غير اƅقادر اƅموظفين
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 اإصابة ارتفاع معدات
 أثناء اƃعمل
 بطريقة ا ترهق اأفراد اƅعاملينعبء  إعادة توزيع *
 .اآات واƅمعدات تصميم عملية في اƅعوامل اƅبشرية دمج *
 و اƅعمل تمديد ساعات اƅتƄيف مع ƅتعزيز واإرشاد خدمات اƅتدريب * تقديم
 .اƅمƊاوباتاƅعمل ب
اجتماعي
 اƃمنظمة أحداث ااستبعاد من 
 مضغوطاƅ أسبوع اƅعملب اƅموظفين وا  دراج ااتصال اƅمتƄرر اƅتأƄد من  *
 .اƅمƊظمة اƅمƊاسبات ااجتماعية في
 في اƅمƊظمة. اƅموظفين جميع تواجد أيام خال اƅعملت جتماعا*تƊظيم اا
استياء وعدم رضا 
اأفراد غير اƃمندمجين 
ضمن أسبوع اƃعمل 
 اƃمضغوط
 اƅمضغوطهؤاء اƅموظفين وفق أسبوع اƅعمل  إدماجتوضيح أسباب عدم *
 اƅتي ا تتاءم وهذا اƅƊظام. وظائفاƅ طبيعةخاصة 
 : enilediug noitatnemelpmI yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT : ecruoS
 .32,22:pp .tic .pO ,keew kroW desserpmoC
 
 : شرƂات نجحت في تطبيق أسبوع اƃعمل اƃمضغوطاƃمطلب اƃثاƃث
، حول أهم اƅشرƄات اƅƊاجحة 7002في دراسة ƅمرƄز اƅعمل واأسرة، بƄلية بوسطن، سƊة 
، وفيما يخص تطبيق أسبوع اƅعمل اƅمضغوط، وجدت أن شرƄة اƅمرن بدائل Ɗظام اƅعملفي تطبيق 
 وتفاصيل ذƅك في اƅجدول اƅتاƅي: بƊجاح، 08/9طبقت برƊامج  ،)*(  nohtyaR
 ونجاح أسبوع اƃعمل اƃمضغوط nohtyaR): شرƂة 22جدول رقم (
 اƃشرح اƃعناصر
 08/9اƃجدوƃة  اƃبرنامج
 
وصف 
 اƃبرنامج
 جميع اƅعاملين على اƅمشارƄة في اƅبرƊامج Ɗصف شهري Ƅما يلي: تم تشجيع
 ساعات. 8ساعات/ اƅيوم، اƅجمعة:  9من ااثƊين إƅى اƅخميس:  اأسبوع اأول: -
 ساعات / اƅيوم، اƅجمعة راحة. 9من ااثƊين إƅى اƅخميس:  اأسبوع اƃثاني: -
 علما أن عطلة Ɗهاية اأسبوع هي: اƅسبت واأحد.
إدارة 
 اƃبرنامج
 راته.اهƊاك سياسة مƄتوبة تصف اƅبرƊامج وخي -
 .)sdrac emit(تتبع وضع اƅعاملين اƅمƊدمجين باستخدام بطاقات اƅوقت  -
منهج 
 اƃتنفيذ
استغرق فريق اƅبحث في اƅموارد اƅبشرية أشهر ƅخلق Ɗموذج عملي ƅتطبيق أسبوع اƅعمل اƅمضغوط  
 حول:ن خال دراسة عيƊة وا  جراء بحوث م)، 08/9(
                                                           
)*(
في  2291في مجال أƊظمة اƅدفاع وااƅƄتروƊيات واƅفضاء، تأسست سƊة  اأساسهي شرƄة أمريƄية تعمل  :nohtyaR 
 .احتلت اƅمرتبة اƅسادسة في مبيعات اƅمعدات اƅعسƄرية 2102عام في  ،mahtlaW Ƅامبريدج، ومقرها اƅحاƅي في
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 ؟من هم اƅمؤهلون ƅاƊدماج في اƅبرƊامج؟ Ƅيف يƄون ااƊدماج فعاا -
 Ƅيف يتم اƅتعامل مع اƅعطل اƅمتعلقة باأعياد؟ -
 إƅخ ... Ƅيف يمƄن اƅتعامل مع اأفراد اƅذين يعملون تحت إشراف أفراد مƊتمين ƅلبرƊامج؟ -
 
 
عوائق 
 اƃتنفيذ
 واجهت اƅشرƄة عدة عقبات أهمها:
 واجه اأفراد اƅعاملين من خال اƅجدول اƅزمƊي اƅجديد؛اƅتغيير اƅذي  -
ية ƅأفراد Ƅرعاية اأطفال Ƅان هƊاك اƅعديد من اƅمخاوف حول Ƅيفية جدوƅة اƅقضايا اƅشخص -
 ؛وغيرها
 اƅتخوف من عدم توفر اƅخدمات ƅلعماء في يوم اƅجمعة اƅمبرمج راحة؛ -
 مخاوف من أثر طول ساعات اƅعمل على اأفراد. -
اƃحلول 
ƃمطبقة ا
ƃتجاوز 
 اƃعوائق
 تم اƅتغلب على اƅعوائق اƅمذƄورة سابقا Ƅما يلي:
ساعة)،  04اƅسماح ƅلمدراء باƅتعديات اƅازمة: اƅحفاظ على إجماƅي ساعات اƅعمل اأسبوعية ( -
 على اأقل Ɗصف يوم Ƅل أيام اƅعمل ااسبوعية؛مع ضرورة تواجد أفراد 
 ƅلعماء واإباغ عن اƅموعد اƅمحدد ƅذƅك.توفر Ɗظام اتصال في اƅحاات اƅطارئة  -
فوائد 
 اƃبرنامج
 ƄاƊت هƊاك اƅعديد من اƅفوائد من تطبيق هذا اƅبرƊامج في اƅشرƄة، وأهمها ما يلي:
زيادة رضا اأفراد، فوجود يوم عطلة إضافي Ƅل أسبوعين قلل من ضغط إƊجاز اأمور  -
 اƅشخصية؛
 اƅجدد؛ اƅبرƊامج أداة ƅلتوظيف وااحتفاظ باأفراد -
 ؛اƅعمل جدوƅةاƅعمل اƅتي قد تƄون فبها صعوبة تقليل اƅحاجة إƅى اƅبدائل اأخرى ƅمروƊة  -
 تقليل اازدحام اƅمروري.معدات اƅغياب وزيادة اإƊتاجية، و  تقليل -
مدى 
انتشار 
 اƃبرنامج
 موظف. 00011موظف بأحد فروع اƅشرƄة مƊدمج في اƅبرƊامج من أصل  0008ما يقارب 
عوامل 
نجاح 
 اƃبرنامج
اعتماد اƅبرƊامج في اƅمƊظمة ƄƄل دفعة واحدة، مما جعله يطبق Ƅطريقة جديدة ƅلعمل، مع اƅسماح -
 ƅأفراد اƅعاملين ببعض اƅمروƊة عƊد اƅحاجة ƅذƅك.
 
 توصيات
 ا ƅيƄون ضمن رؤية ورساƅة اƅمƊظمة؛ƅضمان اƅتƊفيذ اƅƊاجح ا بد من دعم اإدارة اƅعلي-
 ج: تعميم اƅتƊفيذ على Ƅل اأقسام؛اƅبرƊام عƊد تصميم وتƊفيذ-
 اƅمقترحة؛ عدم إهمال اƅقواƊين اƅمعمول بها في اƅدوƅة ƅتتماشى مع اƅسياسات-
 مان دعمها ƅه.ضإشراك اƅƊقابات اƅعماƅية في تطوير اƅبرƊامج في وقت مبƄر، ƅ-
 gnidaeL 02 woH : pag noitatnemelpmi eht gnimocrevO ,lA te nesueD R.F :ecruoS
 ,7002 ,ylimaf dna krow rof retneC egelloC notsoB ,krow ytilibixelf gnikam era seinapmoC
 .)em yb deifidom( 701 ,601 : pp
إذن، من خال هذا اƅجدول، تتضح أحد اƅتجارب اƅƊاجحة في تطبيق جدول أسبوع اƅعمل 
اƅمضغوط، وƄل ظروف وأسباب Ɗجاح تطبيق شرƄة  ƅهذا اƅƊظام، واƅجدير باƅذƄر أن أهم 
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اإضافات اƅتي يعطي هذا اƅƊموذج اƅتطبيقي ƅلشرƄة، هو عدم إهمال تأثير اƅƊقابات اƅعماƅية في 
ƅبشرية واƅدفاع عن حقوق اƅعمال وتحقيق اƅمƄاسب ااجتماعية، إضافة إƅى تسيير اƅموارد ا
ااعتماد على اƅتعميم اƅمباشر ƅبرامج Ɗظام اƅعمل وعدم إهمال ااستثƊاءات أثƊاء اƅتعامل مع اأفراد 
 من خال ضمان اƅتسيير اƅمرن ƅهذا اƅبرƊامج.
 اƃثاƃث: اƃعمل بوقت جزئياƃمبحث 
اƅمضغوط هما عبارة عن  ساعات اƅعمل اƅمرƊة وأسبوع اƅعمل في اƅعƊصرين اƅسابقين:
مع ضمان إتمام اƅحجم اƅساعي اƅمعتاد خال اأسبوع، فهو يعبر عن اƅعمل بوقت  مروƊة ƅلعمل
اƅعمل بوقت جزئي، فهو  Ƅلي دون إƊقاص من عدد ساعات اƅعمل اإجماƅية في اأسبوع، أما
 بخاف ذƅك.
هو شƄل من أشƄال اƅƊشاط اƅتي شهدت Ɗموا سريعا في اƅعقود اƅقليلة  اƅعمل بوقت جزئي
اƅماضية، فهو يعتبر من أƊواع اƅعمل غير اƅتقليدية واƅتي تعطي Ɗوعا من اƅمروƊة ƅƄل من اƅعامل 
واƅمƊظمة، Ƅما يرتبط اƅعمل بوقت جزئي ارتباطا وثيقا مع محاوƅة زيادة مروƊة سوق اƅعمل استجابة 
 جديدة ƅتƊظيم اƅعمل في اƅصƊاعة واƅƊمو في قطاع اƅخدمات.إدخال أساƅيب 
 
 اƃعمل بوقت جزئي اƃمطلب اأول: ماهية
تƊاول هذا اƅعƊصر تعريف اعمل بوقت جزئي وأهم Ɗماذجه، Ƅيفية تƊظيمه إضافة إƅى يتم 
 ƅعمل وفق هذا اƅƊظام اƅمرن.اƅخصائص اƅوظيفية واƅشخصية اƅازمة 
 تعريف اƃعمل بوقت جزئي أوا:
عدة تعاريف، ومƊها "هو خفض ƅساعات  )krow emit traP(أعطي ƅلعمل بوقت جزئي 
اƅعمل وزيادة وقت اƅفراغ، وبذƅك تتحقق اƅمروƊة، ƅƄن قد يƄون اƅفرد اƅعامل مترددا أن اƅجداول 
اƅزمƊية ƅلعمل بوقت جزئي ƅها آثار على اƅجواƊب اƅماƅية واƅتقدم اƅوظيفي، ƅذƅك يجب مƊاقشة 
هذا  يعتبر هذا تعريفا عاما، ويمƄن أن يعرف، )1(اأهداف واƅفرص اƅمهƊية ƅلفرد مع اƅمشرفين"
ساعة  03Ƅما يلي: "اƅعمل بوقت جزئي هو تتريب اƅعمل اƅذي فيه ساعات اƅعمل أقل من  اƅƊظام
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في اأسبوع، وبذƅك يحق ƅلفرد اƅعامل اƅحصول على فوائد اƅتوظيف Ƅاإجازة اƅسƊوية واƅعطل 
  )1(اƅمرضية على أساس تƊاسبي مع عدد ساعات عمله".
حول اƅعمل بوقت  4991، وفي اتفاقية ƅها سƊة )OLI(في حين مƊظمة اƅعمل اƅدوƅية 
جزئي تعرف اƅعامل بوقت جزئي على أته: "شخص تƄون ساعات عمله اƅعادية أقل من تلك اƅتي 
  )2(تعطي ƅلعامل بوقت Ƅلي".
أفراد بوقت إذن، هƊاك عتبة معيƊة من إجماƅي ساعات اƅعمل اأسبوعية تقسم اƅعاملين إƅى 
 Ƅلي وآخرين يوقت جزئي، وهذا يختلف من بلد إƅى آخر، اƅجدول اƅتاƅي يوضح بعض اأمثلة.
 ): اƃتعاريف اإحصائية ƃلعمل بوقت جزئي32اƃجدول رقم (
 اƃعمل بوقت جزئي عتبة اƃبلد
 ساعة / اأسبوع 03 فنلندا، Ƃندا، نيوزƃندا
 ساعة / اأسبوع 53 اƃسويد، اƃو.م.أأستراƃيا، اƃنمسا، أيسلندا، اƃيابان، 
 ساعة/ اأسبوع 63 هنغاريا، ترƂيا
 ساعة / اأسبوع 73 اƃنرويج
 : margorP tnemyolpmE dna kroW fo noitidnoC ,rotceS noitcetorP laicoS : ecruoS      
 .4002 ,aveneG ,OLI ,krow emittrap
بوقت جزئي  اƅعمل بوقت Ƅلي واƅعملاƅماحظ من اƅجدول أن عتبة اƅوقت ƅلفصل بين 
اƅعمل بوقت جزئي في حاƅة ما إذا فمثا في ƄƊدا، ƊيوزƅƊدا وفƊلƊدا؛ يسمى  تختلف من بلد إƅى آخر،
أن Ɗماذج اƅعمل  أيضا  ƅƄن اƅجدير باƅذƄر. أو أقل ساعة 03Ƅان عدد اƅساعات في اأسبوع 
اƅساعات على اƅيوم، اأسبوع، اƅشهر وحتى  ها ƅعددبوقت جزئي تختلف Ƅذƅك في طريقة توزيع
 اƅسƊة، فقد Ɗجد مثا:
 ساعات يوميا؛ 8اƅعمل ƅثاثة أو أربعة أيام في اأسبوع، بمعدل  
 ساعات يوميا؛ 7إƅى  4اƅعمل ƅخمسة أيام في اأسبوع، بمعدل  
 ساعات في اƅيوم. 01اƅعمل يومين في اأسبوع، بـ  
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 Ɗماذج اƅعمل بوقت جزئي: ضƅمواƅي بعوفي Ɗفس اƅسياق Ɗجد، يوضح اƅجدول ا
 نماذج اƃعمل بوقت جزئي ):42اƃجدول رقم (
 اƃتعريف اƃنموذج
 Ɗصف يوم. اƅعمل أسبوع Ƅامل، ƅƄن مع أيام قصيرة، مثا:  جيتم حسب هذا اƅƊموذ - اƃعمل أيام أقصر
 ساعات مثا. 80اƅعمل اƅيومية حسب اƅعمل بوقت Ƅلي، أي يتم اƅعمل أيام أقل في اأسبوع، ƅƄن تغطي Ɗفس عدد ساعات اƅعمل  - اƃعمل أيام أقل في اأسبوع
 
اƃعمل خال عطلة نهاية اأسبوع 
(أعمال موسمية، أو في فترات 
 ارتفاع حجم اƃعمل)
أيام في اأسبوع (مثل  7هذا اƅخيار مƊاسب ƅلمƊظمات اƅتي تعمل  -
 واƅمطاعم). اƅمقاهي
من اƅمهم إعام اأفراد اƅعاملين بتغيرات جداول اأجر إن وجدت (مثا:  -
 أجر اƅساعة في أيام عطلة Ɗهاية اأسبوع مقارƊة بأجرها في اأيام اأخرى).
 يتƊاسب مع احتياجات اƅمƊظمة واأفراد اƅعاملين - اƃمزج بين ما سبق
 : enilediug noitatnemelpmi yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT :ecruoS
 : ta elbaliavA ,60: p ,5102 ,aisyalaM ,ym.efil krow xelf ,krow emittraPdecudeR
 .03: h81 : ta ,61022061 ,tisiv tsal ,ertneCdaolnwodsecruoserym.efilkrowxelf
ومن مƊظمة أخرى، حسب إذن، يختلف تبƊي Ɗماذج اƅعمل بوقت جزئي من بلد آخر، 
عدة اعتبارات، ƄاƅقواƊين اƅمعمول بها في اƅدوƅة، طبيعة Ɗشاط اƅمƊظمة، أهداف واحتياجات Ƅل من 
 اƅمƊظمة واƅفرد اƅعامل.
 
 ثانيا: Ƃيفية تنظيم اƃعمل بوقت جزئي
، حددت هذƋ اƅمƊظمة اƅتدابير اƅازمة 4991من اتفاقية اƅعمل اƅدوƅية ƅسƊة  40في اƅمادة 
  )1( ƅضمان اƅمساواة في اƅمعاملة بين اأفراد ذو اƅعمل بوقت Ƅلي وخاصة فيما يلي:
 اƅمشارƄة في مƄان اƅعمل؛ -
 اƅسامة واƅصحة اƅمهƊية؛ -
 معدات اأجور اأساسية ƅلساعة؛ -
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 اƅƊظم اƅقاƊوƊية ƅلضمان ااجتماعي؛ -
رسمية مدفوعة اأجر ودفع أيام اƅعطل اƅ إجازة اأمومة، إƊهاء اƅخدمة، اإجازة اƅسƊوية -
 واإجازات اƅمرضية.
 
 اƃوظائف واأفراد اƃمناسبين ƃلعمل بوقت جزئي :ثاƃثا
عادة، ما تتواجد صيغ اƅعمل بوقت جزئي في اƅفƊادق، اƅمطاعم، اƅعمل اƅصحي 
إضافة إƅى ، اƅمحات اƅتجارية، اƅمستودعات (اƅمخازن)، اƅخدمات اƅتجارية واƅماƅية يوااجتماع
  )1( اƅعمل في اƅقطاع اƅزراعي.
واƅجدول اƅمواƅي يوضح أهم اƅخصائص اƅتي يجب أن تتوفر في اƅمهام اƅوظيفة واƅفرد 
 اƅعامل ƅاƊدماج ضمن جداول اƅعمل بوقت جزئي.
 
 ): اƃخصائص اƃوظيفية واƃشخصية اƃمناسبين ƃلعمل بوقت جزئي52اƃجدول رقم (
 وصفها اƃعناصر
 
 
 اƃوظيفيةاƃمهام 
معظم اƅوظائف باƅوقت اƅƄلي يمƄن أن تحول إƅى وظائف بوقت جزئي إذا 
 تضمƊت اƅخصائص اƅتاƅي:
 اƅتعريف اƅواضح وا  مƄاƊية اƅتوزيع ƅلمهام، اƅƊشاطات أو ƅلمشاريع؛ -
 إمƄاƊية تعليق أو وقف اƅواجبات دون فقدها ƅلƄفاءة؛ -
 تفاعل واتصال ضعيف مع اƅعماء؛ -
 أفراد عاملين خال فترة اƅذرة أو اƅفترات اƅموسمية.اƅمƄثف ااحتياج  -
 
 
 اƃفرد اƃعامل
 يجب أن تتوفر اƅخصائص اƅتاƅية في اƅفرد اƅمرشح ƅلعمل بوقت جزئي:
 ااƅتزام بفترة اƅتجريب حسب ااتفاق اƅمحدد بيƊه وبين صاحب اƅعمل؛ -
اƅتوقعات تقييم أداء جيد ƅلفترات اƅسابقة ƅلعمل، وا  ظهار اƅقدرة على تلبية  -
 اƅوظيفية؛
 اƅقدرة على اƅعمل بشƄل مستقل دون إشراف مستمر؛ -
 إƊضباط ذاتي وقوي ومهارات جيدة في إدارة اƅوقت؛ -
 اƅفعاƅية في Ɗقل اƅمعلومات شفهيا وƄتابيا. -
 :enilediug noitatnemelpmi yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT :ecruoS
 .20 : p ,tic.pO ,krow emit-traP/decudeR
                                                           
 : ta elbaliavA ,60 : p ,5102 ,nodnoL ,ecnalab efil-krow dna gnikrow elbixelF ,telkooB : SACA :)1)
 .00: h51 : ta 6102/20/61 : tisiv tsal ,fdp.ecnalab-efil-krow-dna-gnikrw-elbixelf/m/j/fdp/aidem/ku.gro.saca.www
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اƅمستƊتج مما سبق، أن اƅعمل بوقت جزئي Ƅخيار ƅتطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن ƅه خصوصياته 
مقارƊة باƅبدائل اƅمرƊة اأخرى خاصة مميزات اƅمهام اƅوظيفية، في حين اƅخصائص اƅشخصية 
 يبات ا تتغير إا في Ɗقاط قليلة.ƅلفرد اƅمترشح ƅاƊتساب إƅى هذƋ اƅترت
 
 اƃرضا اƃوظيفي تحسين في جزئياƃعمل بوقت  اƃثاني: دور نظاماƃمطلب 
اƅعمل بوقت جزئي في تحسين اƅرضا اƅوظيفي ƅلمƊتسبين  اƅتعرف على Ƅيفية مساهمة يمƄن
 عرض أهم اƅمزايا اƅتي يوفرها بخاف اƅبدائل اƅمرƊة اأخرى. ƅه من خال 
 أوا: مزايا اƃعمل بوقت جزئي
  )1( ومزايا تطبيق هذا اƅبديل اƅمرن من Ɗظام اƅعمل فيما يلي:يمƄن إدراج أهم مƊافع 
إعطاء اƅفرصة ƅلمديرين ƅمراجعة اƅهيƄل اƅتƊظيمي ومتطلبات اƅعمل وربما زيادة اƅƄفاءة  -
 اƅتƊظيمية؛
 يساعد صاحب اƅعمل على اƅحد من اƅتƄاƅيف دون تخفيض عدد اأفراد اƅعاملين؛ -
 باأفراد؛يسهل عملية اƅتوظيف و/أو ااحتفاظ  -
 يوفر اƅمزيد من اƅوقت ƅتحمل اƅمسؤوƅيات اƅشخصية؛ -
 يوفر اƅمروƊة اƅازمة ƅاستجابة ƅمطاƅب اƅبيت أو اƅعمل؛ -
 غاƅبا ما يعزز اƅروح اƅمعƊوية ƅلفرد اƅعامل وااƅتزام ƅديه؛ -
 ؛ساعات اƅعمل وتدريب اƅفرد اƅبديل عƊه يمƄن استخدامه ƅمراحل ما قبل اƅتقاعد، من خال -
 أدوار اأسرة، من خال تقديم شروط وظروف عمل مƊاسبة ƅلمرأة. تعزيز -
 
 : تحديات تنفيذ اƃعمل بوقت جزئيثانيا
من بين اƅتحديات اƅتي تواجه Ƅل من اإدارة واƅفرد اƅعامل في تƊفيذ برامج اƅعمل بوقت 
  )2( جزئي ما يلي:
ƅلعمل بوقت جزئي ƅتغطية Ɗفس زيادة اƅضرائب واƅمساهمات ااجتماعية عƊد استخدام اƅمƊتسبين  -
 ساعات عمل اأفراد ذوي اƅعمل بوقت Ƅلي؛
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 زيادة تƄاƅيف اƅتƊسيق بين اأفراد اƅعاملين؛ -
 اƊخفاض مستويات دخل اأفراد بسبب اƅعمل ƅساعات أقصر مقارƊة باƅعمل بوقت Ƅلي؛ -
 ص اƅتقدم اƅوظيفي واƅتدريب؛ر اƊخفاض فوائد اƅضمان ااجتماعي، ف -
 ل بوقت Ƅلي على اƅعامل بوقت جزئي.تƄثيف اƅعمل، أي إƅقاء عبء اƅعم اƅوقوع في حاƅة -
 
 : شرƂات نجحت في تطبيق نظام اƃعمل بوقت جزئياƃثاƃث اƃمطلب
، )*( tnecuL -letaclAمن أبرز اƅشرƄات اƅسباقة ƅƊظام اƅعمل بوقت جزئي، Ɗجد شرƄة 
هذƋ ، حيث Ɗقلت 7002وهذا حسب Ɗفس اƅدراسة اƅسابقة ƅمرƄز اƅعمل واأسرة ببوسطن سƊة 
، )**(   )TTA( hpargeleT dna enohpeleT naciremA اƅتجربة اƅƊاجحة ƅشرƄة أخرى هياƅشرƄة 
 وتفاصيل هذƋ اƅتجربة فيما يأتي:
 
 ونجاح نظام اƃعمل بوقت جزئي tnecuL-letaclA ): شرƂة 62اƃجدول رقم (
 شرحها اƃعناصر
 
 وصف اƃبرنامج
سياسة سمحت إدارة اأفراد ƅلعمل أقل   TTAفي سƊوات اƅثماƊيƊات قدمت شرƄة
(اƅعادي) على أساس مƊتظم، شريطة استيعاب حجم  يمن أسبوع اƅقياس
 .6991Ɗفس اƅسياسة سƊة  tnecuL-letaclAواحتياجات اƅعمل، واعتمدت 
 
 اƃبرنامج إدارة
يطلع اأفراد على اƅسياسة اƅمعتمدة في هذا اإطار وتأثير ذƅك على مصاƅحهم 
وأجورهم، ومن ثم وضع خطة ومƊاقشتها مع اƅمدير اƅمباشر ƅتحديد ما إذا Ƅان 
جدول اƅعمل بوقت جزئي سيƄون ممƄƊا ƅƊوع اƅعمل اƅذي يقومون به وفي 
 يعملون بها. اƅتي مجموعة اƅعمل
أƄبر عائق أمام اƅشرƄة، Ƅان في استيعاب اأفراد اƅعاملين ƅلبرƊامج، اأفراد ا  اƃبرنامج عوائق تنفيذ
 يريدون تخفيض في اأجر مقابل تخفيض ساعات اƅعمل.
 
اƃحلول اƃمطبقة ƃتجاوز 
يƄون طلب هذا اƅƊظام من طرف اƅفرد، ويعتمد من طرف اƅمدير اƅذي يقدر 
ى استحقاقية بقاء اƅفرد في Ɗفس اƅمƊصب اƅوظيفي، تƄلفة تطبيق هذا اƅبديل ومد
                                                           
وشرƄة   letaclA شرƄة  من اƊدماج 6002هي شرƄة فرƊسية متعددة اƅجƊسيات، أƊشئت سƊة  :)*( tnecuL-letaclA
 وهي إحدى اƅشرƄات اƅرائدة في ااتصاات واƅشبƄات.، seigolonhceT tnecuL
، تعتبر أƄبر مزود ƅخدمة اƅهاتف اƅمحلية ƅلمسافات اƅطويلة ƅلخدمات 3891هي شرƄة أمريƄية، أƊشئت سƊة :  TTA )**(
 .saxeT  بـ )sallaD(بأمريƄا، مقرها اƅعاƅمي ااجتماعي في دااس  LSDXاƅاسلƄية و
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 وهذا اعتبر من طرف اأفراد بأƊه ا يتضمن اƅمروƊة اƅƄافية. اƃعوائق
 أهم اƅفوائد اƅتي حققتها اƅشرƄة هي: فوائد اƃبرنامج
 اƅغياب؛تحسين اإƊتاجية وخفض Ɗسب  -
 وظيف واستبقاء اأفراد اƅموهوبين؛اƅقرة على ت -
 في فترات اƅذروة؛ى ضبط حجم اƅعمل اƅقدرة عل -
 زيادة اƅفرصة ƅأفراد ƅلموازƊة بين مسؤوƅيات اƅعمل واحتياجاتهم خارج اƅمƊظمة. -
 
 
 عوامل نجاح اƃبرنامج
 هƊاك عامان أساسيان:
 ي؛طول مدة استعمال Ɗظام اƅعمل بوقت جزئ -
اƅموافقة على تƊفيذ اƅترتيب في اƅمستوى اإداري (مدير/مشرف)، واƅقضاء على  -
 اƅبيروقراطية. جزء Ƅبير من
 
 
 اƃتوصيات
 ƅاƊتساب ƅƊظام اƅعمل بوقت جزئي؛ وضع سياسة داعمة ƅأفراد -
اƅعمل على دعم ضمان تƊظيم اƅعƊاصر اƅمرتبطة باƅƊظام Ƅاƅرواتب واƅمزايا، و  -
 اƅƊظام وجعله آƅيا؛
شعور اƅفرد اƅعامل بدعم اƅمدير في اƅمواقف اƅحرجة في حياته ومد يد اƅعون  -
 اƅعمل.من خال تسهيل 
 .)em yb deifidom( .37-17 : pp ,tic.pO ,nesueD naV R.F :ecruoS
في تطبيق اƅعمل  tnecuL-letaclA من خال اƅجدول، تتضح اƅتجربة اƅƊاجحة ƅشرƄة
بوقت جزئي ƄƊظام مرن ƅلعمل، وذƅك من خال توافر ثقافة تƊظيمية، واƅتفاف Ƅل من اإدارة 
 وااƊضباط باƅبرƊامج.واأفراد اƅعاملين حول اƅƊظام 
 اƃرابع: مشارƂة اƃوظيفة اƃمبحث
شƄل من أشƄال اƅعمل  )gnirahS-boJ(هƊاك من يعتبر مشارƄة اƅوظيفة أو تقاسم اƅعمل 
بوقت جزئي، حيث يشترك فردان أو أƄثر في اƅمسؤوƅية عن وظيفة بوقت Ƅلي، Ƅما يشترƄان في 
 اأجر واƅفوائد بما يتƊاسب مع ساعات عمل Ƅل واحد مƊهما.
 
 اƃمشارƂة في اƃوظيفة اƃمطلب اأول: ماهية
 أوا: تعريف اƃمشارƂة في اƃوظيفة
تعرف مƊظمة اƅعمل اƅدوƅية تقاسم اƅوظيفة على أƊه: "ترتيب طوعي حيث يأخذ شخصين 
اƅمسؤوƅية اƅمشترƄة عن وظيفة وحدة بوقت Ƅلي ويتم تقسيم اƅوقت اƅذي يقضوƊه على ذƅك وفقا 
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ƅترتيبات محددة من طرف صاحب اƅعمل، واƅشƄل اƅشائع من تقاسم اƅوظيفة هو تقسيم اƅعمل 
وهƊاك من يضيف أن هذا اƅترتيب يصمم بعدة طرق،   )1( تين بوقت جزئي.بوقت Ƅلي إƅى وظيف
) من وقت اƅعمل، وهذا يوفر تداخل 6,0Ƅأن يأخذ Ƅل فرد من اƅفردين اƅمشترƄين في اƅوظيفة (
) من وقت اƅعمل، وتستخدم 5,0وجيز يسمح بتبادل اƅمعلومات اƅمهمة، أو يأخذ Ƅل واحد مƊهما (
ƅضمان تمرير اƅمعلومات ذات اƅصلة، أو أƊهما يتصان ببعضهما دفاتر ااتصاات وغيرها 
اƅبعض بشƄل غير رسمي، وفي مثال آخر ƅلمشترƄان في اƅوظيفة أƊهما يعمان في مواقع مختلفة 
  )2( ƅضمان تغطية إضافية ƅلوظيفة.
قد يقتسمون أياما، أسابيع أو  )serahS-boJواƅجدير باƅذƄر، أن اƅمشترƄون في اƅعمل (
مل أسابيع بديلة، ويعتمد Ɗجاح هذا اƅƊظام على اƅشراƄة بين اأفراد اƅمƊتسبين ƅه واƅمقتسمين اƅع
ƅƊفس اƅوظيفة، حيث يجب عليهم اƅعمل Ƅفريق واحد واƅتفƄير في Ƅيفية جعل أساƅيب عملهم مƄملة 
  )3( ƅبعضها اƅبعض.
 ثانيا: أنواع اƃمشارƂة في اƃوظيفة
  )4( اƅمشارƄة في اƅوظيفة:Ƅما أن هƊاك Ɗوعان رئيسيان من 
وهƊا يقتسم فردان مسؤوƅيات وظيفة واحدة  ):seitilibisinopseR derahSاƃمسؤوƃيات اƃمشترƂة ( . أ
ذات اƅعمل بوقت Ƅلي، ومجاات اƅعمل قابلة ƅلتبادل بيƊهما، وهي مƊاسبة أƄثر ƅشغل اƅوظائف 
 اƅمستمرة بدا من اƅوظائف اƅقائمة على اƅمشاريع.
وهƊا يشترك اƅفردان اƅعامان في وظيفة  ):seitilibisinopseR dediviDاƃمقسمة (اƃمسؤوƃيات  . ب
واحدة بوقت Ƅلي وتقسم اƅمسؤوƅيات بيƊهما، حيث يؤديان مهام مƊفصلة، وبتوفير Ɗسخة احتياطية 
                                                           
 ,OLI ,gnirahs-boj dna gnirahs-krow : margorp tnemyolpmE dna krow fo noitidnoC ,rotces noitcetorp laicoS : (   1)
 .4002 ,aveneG
 ,tnemnrevoG etatS airotciV ,sseccus a krow elbixelf gnikaM ,)CSPV( noissimmoC rotceS cilbuP nairotciV : (  2)
 .31 : p ,2102
(  3)
 .90 : p ,tic.pO ,telkooB SACA 
 ,ym.efilkrowxelf ,gnirahs boJ : enilediug noitatnemelpmi yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT : (  4)
 ta 5102/21/62 : tisiv tsal ,ertneC-daolnwod/secruoser/ym.efilkrowxelf : ta elbaliava ,20 : p ,5102 ,aisyalaM
 .00: h12
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ƅبعضهما اƅبعض عƊد اƅضرورة، باƅتاƅي فهذا اƅترتيب مƊاسب ƅشغل اƅوظائف اƅقائمة على 
 اƅمشاريع.
 اƃوظائف واأفراد اƃمناسبين ƃنظام اƃمشارƂة في اƃوظيفة: ثاƃثا
 يمƄن تلخيصها في اƅجدول اƅتاƅي:
 ): اƃخصائص اƃوظيفية واƃشخصية اƃمناسبة ƃنظام اƃمشارƂة في اƃوظيفة72اƃجدول رقم (
 وصفها اƃعناصر
 
 
 
 اƃمهام اƃوظيفية
يتم تصميم اƅمهام معظم اƅوظائف بوقت Ƅامل يمƄن أ تحول إƅى وظائف متقاسمة، طاƅما 
 بشƄل صحيح، ومن أمثلة اƅوظائف اƅتي تƄون مشترƄة:
 اƅمهام اƅتƊفيذية اƅتي تتطلب اƅقليل من ااستمرارية واƅمتابعة؛ -
): ƄمراƄز ااتصال، محات stnemegnarra krow tfihSترتيبات اƅعمل اƅمتƊاوبة ( -
 اƅبيع باƅتجزئة؛
 اأدوار اƅقائمة على اƅمشاريع؛ -
 وا  دارة فرق اƅعمل.اƅقيادة  -
 
 
 
 اƃفرد اƃعامل
 يمƄن ƅلفرد اƅعامل أن يƊتسب ƅƊظام اƅمشارƄة في اƅوظيفة إذا توفرت اƅخصائص اƅتاƅية:
 فرد فاعل في فريق اƅعمل؛ -
 اƅقدرة على استيعاب وا  Ƅمال أسلوب عمل شخص آخر؛ -
 اƅمروƊة في اƅحضور ƅلعمل حتى في أيام اƅعطل؛ -
 سواء شفهيا أو Ƅتابيا.اƅفعاƅية في Ɗقل اƅمعلومات  -
 ,gnirahs boJ : enilediug noitatnemelpmi yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT : ecruoS
-daolnwod/secruoser/ym.efilkrowxelf : ta elbaliava ,20 : p ,5102 ,aisyalaM ,ym.efilkrowxelf
 00: h12 ta 5102/21/62 : tisiv tsal ,ertneC
اƅجدول، أن اƅمهام اƅوظيفية اأƄثر تƊاسبا مع تقاسم اƅوظيفة هي تلك اƅتي تتميز  يتضح من
باƅبساطة وقلة اƅتعقيد، واƅوظائف اƅتي تعتمد على اƅتƊاوب في اƅعمل، ƅƄن هƊاك من يرى أبعد من 
ذƅك بأƊها مƊاسبة أيضا ƅأدوار اƅقيادة، وا  دارة فرق اƅعمل، أما اƅسمات اƅشخصية فهي ا تبتعد 
 ثيرا عن اƅسمات اƅواجب توفرها في اƅمƊتسب ƅلعمل اƅمرن عموما.Ƅ
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اƃرضا  في تحسين نظام اƃمشارƂة في اƃوظيفة اƃمصادقة على اƃمطلب اƃثاني: أهمية
 اƃوظيفي
يقصد باƅمصادقة على Ɗظام اƅمشارƄة في اƅوظيفة، اƅخطوات اإدارية اƅتي تتم بدءا من 
ƅلحصول على ااƊتساب ƅهذا اƅƊظام إƅى رأي اƅهيئة اإدارية على اƅطلب اƅذي يقدمه اƅفرد اƅعامل 
ذƅك، وأهمية هذƋ اƅخطوات في تقبل اƅƊظام وااƊدماج فيه وبلوغ أهدافه بما فيها اƅرضا اƅوظيفي 
 ƅلفرد اƅمƊتسب ƅه.
 اƃمصادقة على نظام اƃمشارƂة في اƃوظيفة أوا:  خطوات
 يمƄن إيجاز هذƋ اƅخطوات باƅشƄل اƅتاƅي:
 اƃمصادقة على نظام اƃمشارƂة في اƃوظيفة ): خطوات71اƃشƂل رقم (
 
 ,gnirahs boJ : enilediug noitatnemelpmi yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT : ecruoS
  .)em yb deifidom(,20 : p  ,tic .pO
 
 
 فمع اƅمشر اƅفرد مƊاقشة  اƃبداية
ملء ااستمارة 
 اƅمقترحة
 شكل ااستمΎرة المقترح
اƅفرد اƅعامل 
 
اƅمشرف
 
إدارة اƅموارد
 
اƅبشرية
 
مراجعة ااستمارة 
 اƅمقترحة
شرح أسبΎΏ 
الرفض لϠϔرد 
 الόΎمل
هل تتϡ 
؟ المϭافقΔ
؟
تجϬيز المϠف 
ϭاأدϭاΕ الازمΔ 
 من طرف اإدارة
 نهايةاƃ
 ا
 نόϡ
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  أوا: مزايا نظام اƃمشارƂة في اƃوظيفة
  )1(من أهم اƅمزايا اƅمرتبطة بهذا اƅترتيب اƅمرن ما يلي: 
إعطاء اƅفرصة ƅلمديرين ƅعرض اƅهيƄل اƅتƊظيمي ومتطلبات اƅعمل اƅخاصة بهم وربما زيادة  -
 اƅƄفاءة اƅتƊظيمية؛
استخدام مهارات تƄميلية بين شخصين يتقاسمان وظيفة معيƊة تجعل من قيمتها أƄبر من مجموع  -
 أجزائها؛
أوقات اƅذروة اƅمرورية، مما يقلل يقلل من عدد اأفراد اƅعاملين اƅذين يتƊقلون من وا  ƅى اƅعمل في  -
 حوادث اƅطرقات؛
عدد ساعات اƅعمل غير اƅƊمطي، يعطي اƅفرصة ƅأفراد استيعاب قضايا Ɗمط اƅحياة  -
 وااحتياجات اƅشخصية.
 تحديات تطبيق نظام اƃمشارƂة في اƃوظيفة ثانيا
  )2( اƅعمل واƅعمال هي ما يلي: بمن أهم اƅتحديات اƅتي تواجه Ƅل من أربا
 توفير رواتب ومزايا إضافية من قبل أرباب اƅعمل؛ -
 اƅقدرة على إدارة اƅƊفقات، وا  مƄاƊية حدوث تأخيرات في اƅدفع؛ -
 توفير إمƄاƊيات ƅتدريب وتƊمية اأفراد إضافية؛ -
اقتسام واƅتƊازل عن جزء من اأجر واƅمƊافع ƅلشريك في اƅوظيفة باƅƊسبة ƅلفرد اƅعامل حسب  -
 دة اƅعمل واأجر؛اƅعاقة اƅتƊاسبية بين م
عدم إتاحة فرصة ااƊتساب ƅلجميع، إذ يجب توافر شروط وخصائص شخصية في اƅمرشح ƅهذا  -
 اƅƊظام؛
 إمƄاƊية وجود صراعات بين اƅمشترƄين في اƅوظيفة؛ -
 إمƄاƊية اƅحد من اƅتطورات اƅوظيفية، إذ واصل ضمن هذا اƅترتيب اƅمرن ƅمدة طويلة. -
                                                           
 .41 ,31 : pp ,tic.pO ,telkooB SACA : (  1)
 .73: p ,1102 ,enaJ ytilibapaC ,tcejorp erahs boj eht ,krow ti gnikam : leveL roines ta gnirahs boJ ,sleinaD .L : (  2)
  moc.tcejorp erahs boJ eht : ta elbaliavA
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حديات اƅتي تواجه مƊح اƅمشارƄة في اƅوظيفة Ƅخيار مرن Ƅما تبرز إحدى اƅدراسات أهم اƅت
 على مستوى اإدارة اƅعليا في اƅشƄل اƅتاƅي:
 ): تحديات منح نظام اƃمشارƂة في اƃعمل على مستوى اإدارة اƃعليا81اƃشƂل رقم (
 
 .21 : p ,4102 , ,seloR roineS ni gnirahs boJ ,hcraeseR geT earawhC :ecruoS
 
، تبرز تحديات 4102سƊة  )hcraeseR darA(إذن، من خال اƅشƄل، يتضح أن دراسة 
في  )gnirahs boJ(أخرى إضافة إƅى اƅتحديات اƅمذƄورة آƊفا، وهƊا عƊد مƊح هذا اƅخيار اƅبديل 
مستويات اإدارة اƅعليا، واƅƊتائج تشير إƅى أن اƅتحديات ذات مستويات معقوƅة فهي ƅم تتجاوز حد 
 ) درجات.70ى اƅمدرج ذي () عل40(
حيث أن أهم تحد باƅƊسبة ƅفئة اإدارة حين تطبيق هذا اƅبديل هو اƅضغوط اƅتشغيلية، حيث 
يرجع ذƅك إƅى ااعتقاد بأƊه من اƅصعب اقتسام اƅوظائف اإدارية ƅما تتطلبه مهامها خاصة وأƊها 
 يابا بين شخصين.تتعلق باƅمعلومات اإستراتيجية اƅمعقدة وصعوبة تمريرها ذهابا وا  
 
 
 
 3,2
 7,2
 9,2
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 ضόف المόرفΔ حϭل طريقΔ التطبيϕ
 ضόف ااهتمΎϡ/ مقΎϭمΔ اأفراد 
 عدϡ اتضΎح أهداف المؤسسΔ
 القدرة عϠϰ استيόΎΏ المشΎركΔ في الόمل
 القدرة عϠϰ تϔόيل إدارة المشΎركΔ في الόمل
 عدϡ التϭافϕ مع طبيόΔ الόمل
تحد معتدل                                : 4ا يوجد تحدي                               : 0:                                     متوسط التقييϡ
 تحد كبير: 7
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 : شرƂات نجحت في تطبيق نظام اƃمشارƂة في اƃوظيفةاƃمطلب اƃثاƃث
 ,stcudorP lacituecamrahP PATمن أهم اأمثلة Ɗجاحا في تطبيق Ɗظام تقاسم اƅوظائف شرƄة
 .7002، وهذا حسب دراسة مرƄز اƅعمل واأسرة ببوسطن سƊة )*( knI
 ونجاح نظام اƃمشارƂة في اƃوظيفة knI ,stcudorP lacituecamrahP PAT ): شرƂة82اƃجدول رقم (
 شرحها اƃعناصر
 
 
 وصف اƃبرنامج
برƊامج اƅمشارƄة في اƅوظيفة بين فردين مما  PAT أدخلت شرƄة   1102في سƊة
يعمان بوقت Ƅامل في قسم اƅمبيعات، وتشترط اƅشرƄة في اƅراغبين اƅحصول على 
شخصية Ƅمهارات اƅعمل ف اƅمبيعات، فعاƅية في فريق هذا اƅبرƊامج توفر خصائص 
اƅعمل، قوة ااتصاات وتحمل اƅمسؤوƅية اƅمتساوية عن ااƊجازات واإخفاقات، Ƅما 
يحتفظ اƅشرƄاء في اƅوظيفة باƅمƊوحات اƅمادية ƅلشرƄة Ƅاƅسيارة،أجهزة اƅƄمبيوتر 
 واƅهاتف.
 
 إدارة اƃبرنامج
ية اƅازمة تقدم ƅلمشرف ƅلمراجعة واƅتعديل واƅموافقة، بعدم يستƄمل اƅفرد اأوراق اإدار 
ثم تحال إƅى Ƅل من مدير اƅموارد اƅبشرية ومدير اƅمبيعات ƅلمصادقة على اƅطلب، 
بعدها يتم تحضير مستƊد يحدد تفاصيل اƅبرƊامج ƅتقاسم اƅوظائف، وهذا حسب 
 اƅمƊاطق اƅبيعية ƅلشرƄة.
عيƊة ثم يتم تدوƅه على Ɗطاق أوسع، ثم تحضير Ƅتيب Ƅدƅيل  بدأ تطبيق اƅبرƊامج على تطبيق اƃبرنامج
 ودورات تƄويƊية، مƄاƅمات جماعية، ودورات تثقيفية ƅلمدراء.
 
 عوائق اƃتطبيق
أƄبر عائق هو Ƅثرة عدد اأفراد اƅذين يريدون ااƊتساب ƅبرƊامج اƅمشارƄة في اƅوظيفة، 
صين في وظيفة بدا من شخص وقلق اƅمديرين إزاء اƅعمل اإداري اƅازم إدارة شخ
 واحد.
أدرك اƅمديرون بسرعة أن هذا اƅترتيب اƅمرن ا يƊاسب Ƅل اƅوظائف وا يƊاسب جميع  اƃتغلب على اƃعوائق
 اأفراد، فاƅمخاوف ƄاƊت غير مبررة.
 
 مزايا اƃبرنامج
 أهم اƅفوائد اƅتي تحصلت عليها اƅشرƄة من تطبيق اƅبرƊامج ما يلي:
 دوران اƅعمل، مما ساعد بااحتفاظ على اƅمعرفة ƅدى اƅموظف؛تخفيض معدات  
ساعد اƅشرƄة على توظيف مƊدوبي مبيعات جدد، وفتح آفاق جديدة ƅلبيع في  
 مƊاطق مختلفة؛
 زيادة واء اƅشرƄاء في اƅوظيفة ƅشرƄة  ؛ 
                                                           
Ƅمشروع مشترك بين  7791ƅلمƊتجات اƅدوائية تشƄلت سƊة  PAT هي شرƄة)*( knI ,stcudorP lacituecamrahP PAT: 
 .BATƅصƊاعات اƅدوائية وتوƅت هذƋ اأخيرة قيادة شرƄة   adikaT وشرƄة ttobA شرƄتين عاƅميتين ƅأدوية وهما: مختبرات
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 توفير اƅƊسخ ااحتياطية ƅلعمل ساعد بتخطي احتمال غياب أحد اƅشريƄين. 
 
 برنامجعوامل نجاح اƃ
إن دعم اإدارة اƅعليا سهل من اƅوصول إƅى مستويات استخدام معتبرة، قدرت بـ: 
، وقد زاد 6002من قوة اƅمبيعات حاصلة على هذا اƅترتيب اƅمرن سƊة  %9,9
 استخدامه تدريجيا مما سمح ƅلشرƄة من ضبطه.
 
 
 اƃتوصيات
 بدأ اƅبرƊامج بشƄل تدريجي؛ 
اƅبرƊامج وتحقيق اƅمساءƅة عن اإƊجازات تحديد مسؤوƅيات Ƅل شريك في  
 واإخفاقات.
اƅمراجعة اƅدورية ƅلبرƊامج مع اƅمدرين واƅمشرفين وجعل مجال من اƅمروƊة ƅلتعديل  
 أو إيقاف اƅبرƊامج عƊد اƅضرورة، Ƅرغبة اƅفرد في اƅعودة إƅى Ɗظام اƅعمل بوقت Ƅامل.
ة، وااستثمار في اƅوصول ƅƊجاح برƊامج يستدعي وجود توجيهات ودائل موثق 
 اƅجهود ƅذƅك، وهذا قد يستدعي سƊوات.
 .)em yb deifidom( .08-87 : pp ,tic.pO ,nesueD naV .R.F : ecruoS
 
 اƃخامس: نظام اƃعمل عن بعد حثباƃم
) هو ترتيب مرن، يستطيع اƅفرد من خاƅه اƅعمل بعيدا عن gnitummoceleTاƅعمل عن بعد (
بوقت Ƅلي أو جزئي، ويستƊد هذا اƅƊظام بصفة عامة على تبادل مƄان اƅعمل اƅرئيسي سواء 
 اƅمعلومات عن طريق اƅهاتف واƅƄمبيوتر.
ويرتبط اƊتشار اƅعمل عن بعد بتقدم تƄƊوƅوجيا ااتصال اƅسلƄية واƅاسلƄية، فحتى سƊوات 
اء اƅثماƊيƊات من اƅقرن اƅماضي، معظم اƅترتيبات تتطلب حضورا جسديا ƅأفراد اƅعاملين أد
وظائفهم، ƅƄن في اƅعقود اƅقليلة اƅماضية أصبحت أعمال مثل توثيق وتحاƅيل اƅبياƊات، Ƅتابة 
اƅمستƊدات وبرمجة اƅƄمبيوتر ا تعتمد على مواقع محددة ƅلعمل، وزاد بذƅك عدد اƅوظائف واأفراد 
 اƅمƊتسبين ƅهذا اƅƊظام.
 اƃعمل عن بعد اƃمطلب اأول: ماهية
من تعريف Ɗظام اƅعمل عن بعد، اƅعوامل اƅمساعدة على اإقبال Ƅا  يتƊاول هذا اƅعƊصر
 عليه، أƊواعه وأهم اƅخصائص اƅوظيفية واƅشخصية اƅمƊاسبة ƅاƊتساب ƅهذا اƅƊظام.
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 أوا: تعريف اƃعمل عن بعد
يعرف معهد اƅغرب اأوسط ƅلتعليم عن بعد: "اƅعمل عن بعد هو ترتيب اƅعمل خارج اƅموقع 
اƅذي يسمح ƅأفراد باƅعمل في أو باƅقرب من مƊازƅهم؛ خال أسبوع اƅعمل ƄƄل أو جزء مƊه، 
ƅلعمل عن طريق اƅهاتف ومعدات ااتصال اƅسلƄية واƅاسلƄية  )etummoC(وباƅتاƅي يتم اƅتحول 
  )1( دا من ااƊتقال اƅجسدي ƅلعمل باƅسيارة ووسائل اƅƊقل اأخرى".اأخرى ب
بأن "يتم جزء من اƅعمل أو Ƅله من اƅمƊزل أو مƄان  )ecalp-xelF( Ƅما تعرف مروƊة اƅمƄان
بعيد عن اƅعمل، وأهم وسائله هو ااتصال عن طريق اƅƄمبيوتر، اƅفاƄس و/أو اƅهاتف باإدارة أو 
  )2(مƄان اƅعمل".
واƅذي يعرف Ƅما يلي: "هو  )kroW-E(بعد تسمية اƅعمل ااƅƄتروƊي  عن ُأعطي ƅلعملƄما 
ترتيب عمل مرن، بموجبه يلتزم اƅفرد اƅعامل باƅوفاء بمسؤوƅياته اƅوظيفية وبمواعيد مƊتظمة من 
  )3( مƄان بعيد عن اƅعمل، عادة هو اƅمƊزل".
(شرƄة، مƄتب، ...،اƅخ)، وا  Ɗجاز إذن، فƄرة اƅعمل عن بعد، هي اابتعاد عن مقر اƅعمل 
مختلف اƅمهام من مƄان آخر، حيث يƄون اƊتساب اƅفرد ƅهذا اƅترتيب بطريقة طوعية، دون أن 
يؤثر على شروط وظروف اƅعمل وحتى على اƅوضع اƅوظيفي مع اƅسعي ƅلتحقيق اƅدائم أهداف 
 اƅمƊظمة.
Ɗى ومن هذƋ واƅجدير باƅذƄر، أن هƊاك عدة مصطلحات ƅلتعبير عن Ɗفس اƅمع
  )4(اƅمصطلحات:
 : تستعمل في اƅوايات اƅمتحدة؛gnitummoceleT 
 تستعمل في أوروبا؛ :gnikroweleT 
Ƅلها مصطلحات إيصال فƄرة  srekrow etomer،  أو srekrow edis-ffoو gnikrow-emoh 
 اƅقيام باƅعمل دون اƅتƊقل إƅى مƄاƊه اأصلي.
                                                           
(  1)
 .92 : p ,tic.pO ,tinU efiL-kroW: 
 .91 : p ,tic.pO ,lA te efil lanosrep dna yllimaf ,krow rof retneC TIM : (  2)
 dna snoitseuQ dna senilediug : stnemegnarra krow elbixelF ,rodarbaL dnaldnuofweN fo tnemnrevoG : (  3)
 6102/10/70 :tisiv tsal fdp.telkooB_ycilop_krow_xelf/.../ac.vog.cexe.www : ta elbaliavA ,adanaC ,srewsna
 .00:h61:ta
 fo lanroJ lanretnI ,hcraeser erutuf rof adnega na : gnikrowelet no hcraeser fo tutats ehT ; hcuraB.Y : (  4)
  .511 : p ,2002 ; )2(3 ,sweiveR tnemeganaM
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 على نظام اƃعمل عن بعدثانيا:  اƃعوامل اƃمساعدة على اإقبال 
هƊاك عدة عوامل تساعد على ارتفاع اإقبال على هذا اƅƊظام اƅمرن، سواء من جهة اأفراد 
  )1( اƅعاملين أو أصحاب اƅعمل، وأهم هذƋ اƅعوامل ما يلي:
 eciffo(اƅمساحات اƅمƄتبية  بحث أصحاب اƅعمل عن خفض اƅƊفقات اƅعامة عن طريق اƅحد من 
 وباƅتاƅي تخفيض فواتير اƅماء، اƅƄهرباء واإيجار؛ )ecaps
 اƊتشار اƅتƄƊوƅوجيا اƅذي سمح بأداء بعض اأعمال في أي مƄان؛ 
 ارتفاع تƄاƅيف اƅتƊقل إƅى اƅعمل؛ 
 بعض اƅسياسات اƅحƄومية اƅتي تشجع اأشخاص ذوي اإعاقة في اƅعودة إƅى اƅعمل؛ 
 ل إدارة حياتهم اƅشخصية بطريقة أفضل؛بحث اأفراد اƅعاملين عن مروƊة في اƅعمل من أج 
 إقرار أصحاب اƅعمل بƊجاح Ɗظام اƅعمل عن بعد. 
 ثاƃثا: أنواع اƃعمل عن بعد
  )2(هƊاك أربعة أƊواع مستعملة أشƄال اƅعمل عن بعد وشرحها فيما يلي:
: حيث يƄون ƅلفرد اƅعامل مƄتب مƊزƅي )desab emoH(اƅعمل عن بعد من خال اƅمƊازل  
 يعمل فيه بشƄل مƊتظم، وƅيس باƅضرورة بشƄل يومي.مجهز، 
: تقع هذƋ اƅمƄاتب اƅفرعية ƅلشرƄة في )seciffo etilletaS(اƅعمل من خال اƅمƄاتب اƅفرعية  
مسافة بعيدة عن اƅشرƄة اƅرئيسية، حيث يƄوون موقعها مƊاسبا ƅأفراد اƅعاملين أو اƅعماء، ويƄون 
 اƅمƄتب مجهز من رف اƅشرƄة.
في حي  )retneceleT()/ أو مراƄز ااتصال krow doohruobhgieN(عمل اƅجوارية مراƄز اƅ 
سƄƊي مثا، تضع مجموعة من اƅشرƄات مرƄز عمل مشترك في مبƊى واحد، ويƄون مƄتب Ƅل 
 شرƄة مستقل داخل اƅمبƊى.
: يƊطوي هذا اƅƊموذج من اƅعمل عن بعد على اƅعمل من )krow elibom(اƅعمل اƅمتƊقل  
Ɗوعة من اƅمواقع، وغاƅبا ما تستخدم من قبل اأفراد اƅعاملين اƅذين ا يحتاجون إƅى مجموعة مت
                                                           
 : ta ,40 : p ,5102 ,nodnoL ,seeyolpme dna sreyolpme rof ediug a : gnikrowemoH ,telkooB SACA :(1)
 .54 :h61 :ta ,6102/10/70 :tisiv tsal fdp.seeyolpme_rof_ediug_a_gnikrowemoh/m/j/fdp/aidem/KU.gro.saca.www
(  2)
 .03,92 : pp ,tic.pO ,tinU efil-kroW 
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مƄتب ثابت، وذƅك باستخدام اƅتƄƊوƅوجيا ƅلتواصل مع مƄتب اƅشرƄة، فيƄون اƅعمل من اƅمƊزل، 
 اƅسيارة، اƅطائرة أو اƅفƊدق.
لون عن Ƅي يعممليون أمري 8,82، تبين أن 0002ووفقا ƅدراسة اتجاهات اƅعمل في فيفري 
 بعد ووفقا ƅلتوزيع اƅتاƅي:
 ): أنواع اƃعمل عن بعد91اƃشƂل رقم (
 
 ,gnitummocelet fo segnellahc dna segatnavda : emoh krow gnignirB ,notlimaH .E : ecruoS
 .70 : p ,3002 ,tnemeganam fo loohcs lorroC ,egelloc notsoB ,ylimaf dna krow rof retneC
خال اƅشƄل يتضح أن اƅدراسة توضح أن اأمريƄيين ƅديهم اإقبال على اأƊواع اأربعة من 
ƅلعمل عن بعد، خاصة اƅعمل اƅمتƊقل حيث يƊجزون اأعمال أثƊاء اƅسفر من مواقع متƊوعة إضافة 
إƅى اƅعمل من اƅمƊزل، وبدرجة أقل من اƅƊوعين اآخرين، وهذا راجع باأساس ƅزيادة ااستثمارات 
ي مجال اƅتƄƊوƅوجيا اƅرقمية واƅبƊية اƅتحتية اƅازمة استخدامها، ورغبة اأفراد عن بعد في تحقيق ف
 توازن أفل بين متطلبات اƅعمل واأسرة إضافة إƅى تحقيق اأهداف اƅتƊظيمية باƅƊسبة ƅلمƊظمة.
 : اأفراد واƃوظائف اƃمناسبين ƃلعملرابعا
دون غيرها، ومن أهم هذƋ اƅوظائف Ɗجد هƊاك بعض اƅوظائف تƊاسب اƅعمل عن بعد 
اƅباحث، اƅƄاتب، خدمة اƅعماء، أما اƅوظائف غير اƅمƊاسبة ƅلعمل خارج اƅمƄتب Ɗجد: اƅطبيب، 
 وأهم اƅخصائص توضح في اƅشƄل اƅتاƅي:  )1( اƅممرض، اƅميƄاƊيƄي، خدمة ااستقبال وغيرها.
                                                           
 .41 : p ,tic.pO ,ecnalab efil-krow dna gnikrow elbixelf ,telkooB (  1)
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 ƃنظام اƃعمل عن بعد ):  اƃخصائص اƃوظيفية واƃشخصية اƃمناسبة92اƃجدول رقم (
 وصفها اƃعناصر
 
 
 
 اƃمهام اƃوظيفية
 يمƄن أن تؤدي اƅوظائف عن بعد، إذا توفرت إحدى اƅمعايير اƅتاƅية:
ا تعتمد على اƅمƊشآت اƅثابتة Ƅاƅمعدات واآات أو اƅتƄƊوƅوجيات اƅمحددة اƅتي يمƄن  
 اƅوصول إƅيها في اƅموقع فقط؛
 اƅمعلومات اƅتجارية؛وجود حد أدƊى ƅلتعامل مع  
 يمƄن تقسيم اƅمهام Ƅميا أو Ɗوعيا حتى إذا أجريت عن بعد؛ 
 تتطلب اƅقليل من اƅتفاعل وجها ƅوجه واƅتواصل مع زماء اƅعمل واƅعماء؛ 
 تتطلب سفرا أو عما ميداƊيا؛ 
 
 
 
 اƃفرد اƃعامل
 اأداء اƅجيد، واƅعمل بشƄل مستقل دون إشراف مباشر. 
 واƅقدرة على إدارة اƅوقت؛ااƊضباط اƅذاتي  
اƅتجهيز اƅيد ƅلمƄتب اƅمƊزƅي أو ƅموقع اƅعمل خارج اƅمƊظمة وأن يƄون آمن وبعيد عن  
 اƅتشتيت؛
 اƅقدرة على اƅعمل مع تفاعل اجتماعي أقل. 
 : enilediug noitatnemelpmi yciloP ,dahreB aisyalaM noitaroproC tnelaT :ecruoS
 : ta elbaliava ,20 : p ,5102 ,aisyalaM ,ym.efilrowxelF ,gnitummoceleT
 .51 : h60 : ta 6102/10/11 : tisiv tsal ,ertnec-daolnwod/secruoser/ym.efilrowxelF
اƅماحظ من خال اƅجدول، أن اƅمهام اƅوظيفية اƅتي يمƄن أن تƊفذ عن بعد خاصة 
واƅتي تƄون ƅها خصائص محددة وƅيس Ƅل باƅوظائف اƅخدماتية دون اإƊتاجية أو اƅتصƊيعية، 
اƅخدمات يمƄن أن تƊجز عن بعد، وأهم هذƋ اƅسمات عدم ااعتماد على اƅمعدات واآات اƅثابتة، 
 وقليلة ااتصال اƅمباشر مع اأفراد (مشرفين، زماء، عماء).
 اƃرضا اƃوظيفي مساهمة اƃعمل عن بعد في تحسين :اƃمطلب اƃثاني
من طرف اإداريين واأفراد اƅعاملين ƅما ƅه من Ɗتائج اقى اƅعمل اƅمرن اهتماما Ƅبيرا 
مرضية ƅلطرفين، خاصة ما يوفرƋ اƅعامل من ارتياح في اƅعمل واهتمام بظروفه اƅشخصية، مما 
يƊعƄس على اƅروح اƅمعƊوية واƅرضا اƅوظيفي في اƅعمل. وفي ما يأتي أهم مƊافع اƅعمل عن بعد 
 ƅتحديات اƅتي تواجه تطبيق هذا اƅبديل اƅمرن.وبعض ا
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 مزايا اƃعمل عن بعد أوا:
  )1( من أهم اƅمزايا اƅتي يتم تحقيقها ƅƄل من اƅفرد اƅعامل ورب اƅعمل ما يلي:
 ااستقاƅية واƅمروƊة في جداول عمل اأفراد؛ 
 أموال أقل تƊفق على اƅتƊقل ƅلعمل، مواقف اƅسيارات ومابس اƅعمل؛ 
 اƅفرد اƅعامل ƅلسياسات اإدارية اƅƄاسيƄية؛تجƊب  
 روح معƊوية ورضا وظيفي عاƅيين؛ 
 تحسين إƊتاجية اأفراد اƅعاملين؛ 
 اƊخفاض Ɗسب اƅغياب ودوران اƅعمل؛ 
 ااحتفاظ باأفراد اƅعاملين خاصة ذوي اƅمواهب؛ 
  )2(إضافة إƅى بعض اƅمزايا اƅتي تƊعƄس على اƅمجتمع ƄƄل وهي:
 زيادة فرص اƅعمل؛ 
 اƅحد من اƅتƊقات ƅلعمل مما يؤدي إƅى خفض تلوث اƅبيئة؛ 
 تسهيل تحقيق اƅامرƄزية في اأƊشطة؛ 
 تحقيق توازن إقليمي أفضل. 
 : تحديات نظام اƃعمل عن بعدثانيا
  )3(من اƅتحديات اƅمحتملة ƅتطبيق Ɗظام اƅعمل عن بعد ما يلي:
 اƅلقاء بيƊهما؛تدهور اƅعاقة بين اƅفرد اƅعامل واƅمدير، Ɗظرا ƅقلة  
 اƅشعور باƅضغط واƅعزƅة ƅلفرد اƅعامل عن بعد؛ 
 شعور اƅعاملين من اƅمƊزل باإرهاق في حال استمرار اƅعمل وبذƅك اƊخفاض اإƊتاجية؛ 
 صعوبة في اإشراف واƅتقييم وجدوƅة ااجتماعات. 
                                                           
 dna krow rof retneC ,gnitummocelet fo segnellahc dna segatnavda : emoh krow gnignirB ,notlimaH .E : (  1)
 .36هـ، ص:  8241مركز اإنتاج اإعامي، نحو مجتمع المعرفة: العمل عن بعد، جامعة الملك عΒد العزيز، جدΓ،  : )2( .41 : p ,3002 ,tnemeganam fo loohcs lorraC ,egelloC notsoB ,ylimaf
 KU.gro.saca.www  : ta elbaliava ,nodnoL ,ecnalab efil-krow dna gnikrow elbixelf ,telkooB SACA : (   3)
 .03 :h70 :ta ,6102/10/90 :tisiv tsal  ,gnikrowemoh/
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حديا اƅعمل ) اƅسابق اƅذƄر، فإƊه تبين أن أهم تMLIوفي إطار دراسة معهد اƅقيادة واإدارة (
 فيما يلي: مƊظمةعن بعد مقارƊة اƅعمل باƅعمل اƅمرن من داخل اƅ
 ): تحديات اƃعمل عن بعد من وجهة نظر اإداريين02اƃشƂل رقم (
 
 .80 : p ,tic.pO ,tnemeganaM dna pihsredaeL fo etutitsnI :ecruoS
من خال اƅشƄل يتضح أن مروƊة اƅعمل تشƄل تحديات في إدارة اأفراد اƅعاملين، حسب 
وجهة Ɗظر اإداريين، ƅƄن اƅعمل عن بعد Ƅخيار مرن يغيب فيه اƅفرد اƅعامل عن مƄتبه وعن 
مƊظمته تجعل هذƋ اƅتحديات أثقل، فƊقص ااتصال واƅتواصل اƅمباشر بين اإدارة واأفراد اƅعاملين 
شاƄل Ƅاƅقدرة على اƅتƊسيق بين أعضاء فرق اƅعمل، بƊاء اƅعاقات اƅشخصية بين اإدارة يخلق م
 اƅوسائل. بأƄفأواأفراد، واƅتأƄد أن هؤاء يقدمون أقصى طاقاتهم 
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 ضمان فعاƅية فريق اƅعمل
 قدرة اأفراد على مواجهة اƅقضايا اƅشخصية واƅمهƊية اƅتي تواجههم
 اƅتأƄد من Ƅفاءة استخدام اƅوقت
 بƊاء عاقة شخصية مع اأفراد اƅعاملين
 اƅتأƄد من أن اأفراد يعملون بأقصى طاقاتهم
 أفراد عΎمϠين عن بعد أفراد عΎمϠين بنظΎϡ مرن من داخل المكتΏ ليس تحديΎ
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 نجحت في تطبيق نظام اƃعمل عن بعد: شرƂات اƃمطلب اƃثاƃث
 nellA zooBمن بين اƅشرƄات اƅƊاجحة في تطبيق Ɗظام اƅعمل عن بعد Ɗجد شرƄة  
، واƅجدول اƅمواƅي يشرح 7002وهذا حسب دراسة مرƄز اƅعمل واأسرة ببوسطن سƊة ، )*(nohtimaH
 تفاصيل تجربة اƅشرƄة مع Ɗظام اƅعمل عن بعد:
 بعد نونجاح نظام اƃعمل ع nohtimaH nellA zooB): شرƂة 03اƃجدول رقم (
 شرحها اƃعناصر
 
 
وصف 
 اƃبرنامج
يوفر برƊامج اƅعمل عن بعد، فرصة ƅأفراد اƅعاملين ƅلعمل خارج اƅمƄاتب اƅرسمية ƅلشرƄة، 
ويمƄن أن يƄون بوقت Ƅلي أو جزئي، ويتم تشجيع اأفراد على اƅعمل باƅشرƄة ƅسƊتين قبل تطبيق 
استثƊاءات في ذƅك بموافقة اƅمدير، اƅفرد اƅعامل هƊا هو اƅمسؤول هذا اƅترتيب اƅمرن، حيث تƄون 
 عن تهيئة بيئة عمل مƊاسبة في مƊزƅه،  ويتحمل اƅتƄاƅيف اƅمرتبطة بإƊشاء مƄتبه اƅخاص.
 
 
 
إدارة 
 اƃبرنامج
يملء اƅفرد اƅعامل اƅƊموذج اƅخاص باƅمشارƄة في هذا اƅترتيب ويتم اƅموافقة عليه من طرف Ƅل 
 وممثل اƅموارد اƅبشرية، حيث يقوم هذا اأخير باƅتأƄد من أهلية اƅفرد واتساق اƅسياسة. من اƅمدير
بعد دراسة مƄتب اƅشرƄة اƅخاص ببرƊامج اƅعمل / اƅحياة ƅلترتيب اƅمرن اƅمقترح واƅموافقة عليه، 
ترات يوما اأوƅى، ثم تأتي ف 06تبدأ عملية اƅتطبيق حيث يقوم اƅمديرون باƅمراجعة اأوƅية بعد 
 دورية ƅلمراجعة، وعلى إثر ذƅك يتم اƅتقرير بƊجاح Ɗظام اƅعمل عن بعد أم ا.
تطبيق 
 اƃبرنامج
من خال إƊشاء هذا اƅبرƊامج اƅمرن، أرادت اƅشرƄة توفير مروƊة إضافية ƅأفراد، ومعاƅجة ذƅك 
 في سياسات واضحة ورسمية.
 
عوائق 
 اƃتنفيذ
 عن بعد في هذƋ اƅشرƄة ما يلي:أهم اƅعقبات اƅتي واجهت تطبيق اƅعمل 
 اختاف اآراء حول تعريف موقع اƅمƄتب خارج اƅشرƄة ومسؤوƅية Ɗفقاته؛ 
اƅتردد اأوƅي ƅلمديرين عن Ƅيفية تƊفيذ اƅبرƊامج، وهل Ƅل اأفراد اƅذين يطلبون ااƊتساب  
 ƅلبرƊامج يتاح ƅهم، وƄيفية إدارة اأفراد عن بعد.
اƃتغلب 
على 
 اƃعوائق
 ل توجيهات ƅمساعدة اƅمديرين في اتخاذ اƅقرارات؛إƊشاء دƅي 
 إعطاء تدريبات وتوجيهات ƅلمديرين ƅإجابة عن تساؤاتهم. 
 من أهم اƅمزايا اƅتي حققها اƅعمل عن بعد ما يلي: 
                                                           
مƄتب آخر في  08بفرجيƊيا، وƅديها  4191هي شرƄة استشارات أمريƄية أƊشئت سƊة  )*( nohtimaH nellA zooB:
رية اƅوايات اƅمتحدة، Ɗشاطها اƅرئيسي تقديم خدمات اإدارة واƅتƄƊوƅوجيا واƅسامة ƅلوƄاات اƅحƄومية اƅمدƊية واƅعسƄ
 Ƅما تقدم اƅخدمات اƅمدƊية واƅتجارية. ووƄاات اƅدفاع
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مزايا 
 اƃبرنامج
إعطاء اƅشرƄة قيمة ƅأفراد اƅعاملين بها من خال مƊحهم اƅمروƊة اƅتي يحتاجون إƅيها، وذƅك  
 عادƅة؛ بصورة
 تصدي اƅشرƄة ƅبعض قضايا اƅبيئة، من خال خفض عدد اأفراد اƅمتƊقلين ƅمƄاتبها؛ 
 زيادة اإƊتاجية ورفع اƅروح اƅمعƊوية ƅأفراد أƊهم يشعرون بثقة اƅشرƄة فيهم؛ 
ساعد اƅعمل عن بعد ƅأفراد باƅشرƄة باƅموازƊة بين اƅعمل وااƅتزامات اƅشخصية بطرق جد  
 فعاƅة.
 
عوامل 
جاح ن
 اƃبرنامج
 هƊاك عامان ساعدا على Ɗجاح اƅبرƊامج:
اƅداعمة ƅلعمل عن بعد، بما في ذƅك اأجهزة واƅبرمجيات  nellA zooB اƅثقافة اƅسائدة في 
 اƅتي يتم توفيرها ƅأفراد اƅعاملين؛
 اƅدعم اƅمتواصل ƅƄبار اƅقادة في اƅشرƄة. 
 
 اƃتوصيات
 ƅمن يريد خوض اƅتجربة بƊجاح:  nellA zooBأهم توصيات شرƄة 
 إجراء اƅبحوث اƅخاصة باƅشرƄة اƅتي تريد تطبيق اƅبرƊامج. 
عن تصميم سياسات اƅبرƊامج يجب تعميم اƅمفهوم على اƅشرƄة وتقبل Ƅل اآراء وردود اƅفعل  
 أن ذƅك يسهل من دمج Ƅل اƅفئات ووضع برƊامج مقبول في اƅƊهاية.
 .78-58 : pp ,tic.pO ,nesueD naV .R-F : ecruoS  
جوهر ، وأن من خال اƅجدول تتضح اƅتجربة اƅƊاجحة ƅشرƄة ااستشارات اإدارية اأمريƄية
ذƅك هو خلق ثقافة تƊظيمية ملتفة حول برƊامج اƅعمل عن بعد ودعم اإدارة اƅعليا ƅذƅك، واƅثقة 
 اƅمتبادƅة بين اإدارة واأفراد اƅعاملين.
رتيبات اƅعمل اƅمدروسة في هذا اƅمبحث اأهم واأثر استعماا، وما ياحظ أن تعتبر ت
اƊتشار استعماƅها وتطبيقها في اƅمƊظمات يتزايد Ɗظرا ƅلمƊفعة اƅتبادƅية بين اƅمƊظمة واƅفرد اƅعامل، 
دون إغفال اƅتحديات اƅتي تواجه ذƅك، حيث تثبت اƅتجارب اƅواقعية ƅشرƄات عاƅمية أƊه يمƄن 
 ب عليها ببعض اƅخبرة واƅحƄمة.اƅتغل
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  :اƃرابع خاصة اƃفصل
وهي  تم اƅتعرف من خال هذا اƅفصل على أهم ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة اƅممارسة عبر اƅعاƅم،
حسب بعض اƅدراسات: ساعات اƅعمل اƅمرƊة، أسبوع اƅعمل اƅمضغوط، اƅعمل بوقت جزئي، 
أهم  ،مشارƄة اƅوظيفة واƅعمل عن بعد. وقد تم توضيح ƅƄل مƊها؛ اƅمفهوم، اƅوظائف اƅمƊاسبة
تحسين اƅرضا وأهميتها في  اإجراءات واƅسياسات اƅمتعلقة بها، اƅتحديات اƅتي قد تواجه تطبيقها
 .اƅوظيفي ƅأفراد اƅعاملين
ية ƅشرƄات عاƅمية Ɗجحت في تطبيق ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة اƅمذƄورة، إضافة إƅى أمثلة واقع
حتذى به ƅتƄون مثاا ي ُ اƅطرق اƅعملية ƅلتغلب على اƅصعوبات واƅتحدياتخطوات هذا اƅƊجاح وأهم 
 .Ɗتشارا اƅتي ترغب في تطبيق إحدى بدائل اƅعمل اƅمرƊة اأƄثر ا مƊظماتƅل
ما يطرح هƊا Ƅتساؤات: هل ƅلمؤسسات واƅشرƄات اƅجزائرية دراية Ƅافية بƊظام اƅعمل اƅمرن؟ 
هل يتم تطبيق هذا اƅƊظام أو على اأقل أحد بدائله؟ هل اأفراد اƅعاملون ƅديهم اƅرغبة في 
م اƅتطرق ااƊتساب ƅهذا اƅƊظام؟ وƄيف يؤثر هذا اƅƊظام على اƅرضا اƅوظيفي ƅديهم؟ هذا ما سيت
إƅيه في اƅجاƊب اƅتطبيقي ƅهذƋ اƅدراسة من خال إƅقاء اƅضوء على قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام 
مشارƄة معتبرة في ƅه ƅلمجتمع و  اƅخدماتوااتصال وهو أحد أهم اƅقطاعات اƅتي توفر اƅعديد من 
  ااقتصاد ƄƄل.
 
 
 
 
 اجانب
 التطبيقي
 
 
 الفصل
 اخامس
 
 وضعية قطاع تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصال بواية جيجل            اƃفصل اƃخامس:              
 
 381
 
 اƃفصل اƃخامس: وضعية قطاع تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصال بواية جيجل
 تمهيد:
 ااقتصادية اƅƊشاطات جواƊب جميع على متعددة آثار وااتصال اإعام تƅتƄƊوƅوجيا إن
، ومن معاƅم هذƋ وااجتماعي ااقتصادي اƅƊظام تغير اƅتƄƊوƅوجي اƅƊظام تطور فƄلما وااجتماعية،
 اƅتجارة اƅتطورات استحداث مفاهيم جديدة متعلقة بمجال تƄƊوƅوجيا اإعام وااتصال، واƅتي مƊها
 حتصبأ ƅذƅك وغيرها. بعد عن ااتصال ،اƅمعرفة اقتصاد ااƅƄتروƊي، اƅبريد ،ااƅƄتروƊية
في اقتصاد اƅسوق في اƅوقت وƅية اƅمعروةة اأ من أهم اƅمواد تƄƊوƅوجيات اإعام و ااتصال
 وازدهارها.  اƅبلدان ااقتصاديات Ɗمو، ودعامة أساسية ƅاƅراهن
في مجال اƅبريد فهدت تحوات في جميع اƅميادين، اƅجزائر Ƅغيرها من اƅبلدان  شو 
لبات اƅمواصات بما يتماشي ومتطاƅبريد و  هيƄلة قطاع تمت إعادة وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال
  ،ستثمرين ƅلدخول في اƅمƊافسةƋ اƅتعديات فتح سوق ااتصاات أمام اƅمذتم بموجب هو  اƅمرحلة
اƅمحدد ƅلقواعد اƅعامة ƅلبريد  0002 تو أ 50اƅمؤرخ في  30/0002ƅلقاƊون ا طبقا هذو 
اƅقواƊين ا اƅقاƊون تحوا عن اƅطريقة اƅسابقة في اƅتسيير و اƅمƊبثقة عن ذيمثل  ه إذ ؛واƅمواصات
 .5791اƅموجودة في اƅتعليمة اƅصادرة سƊة 
إذن، يتƊاول هذا اƅفصل وةعية قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال باƅجزائر عموما 
وبواية جيجل خصوصا؛ على اعتبار اƅقطاع بهذƋ اأخيرة محا ƅلدراسة اƅميداƊية. وهذا من خال 
 اƅمباحث اƅتاƅية:
 بريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال باƅجزائراƅمبحث اأول: تقديم قطاع اƅ
 مشارƄة قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال في ااقتصاد باƅجزائر اƅمبحث اƅثاƊي:
 واقع قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال بواية جيجل اƅمبحث اƅثاƅث:
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 ئرقطاع اƃبريد وتƂƈوƃوجيات اإعام وااتصال في اƃجزااƃمبحث اأول: تقديم 
مر قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال باƅجزائر بمرحلتين أساسيتين مƊذ ااستقال، شهد 
. وفيما يأتي عرض ƅƊشأة وتطور ه وا  طارƋ اƅتشريعي واƅقاƊوƊيمن خاƅها عدة تطورات في هيƄلت
 اƅقطاع وأهم هياƄله ومؤسساته.
 
وااتصال في اƃجزائر مƈذ  تطور قطاع اƃبريد وتƂƈوƃوجيات اإعامƈشأة و اƃمطلب اأول: 
 2691
شهدت اƅجزائر غداة ااستقال تراجعا Ƅبيرا في ميدان اƅبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال 
دم اƅتحتية اƅتي ƄاƊت تخ اƅبƊىمقارƊة مع اƅتطورات اƅتƄƊوƅوجية اƅحاصلة في اƅعاƅم، فباستثƊاء 
بقي اƅشعب اƅجزائري خارج مجال اƅتطور في اƅعديد من اƅقطاعات. إذ Ƅان  اƅمصاƅح ااستعمارية
اƅعجز اƅمسجل في قطاع اƅبريد واƅهاتف يعƄس اƅحاƅة اƅمزرية اƅتي Ƅان يعيشها اƅشعب، خاصة 
سƄان اƅقرى اƅذين أقصوا تماما من اƅشبƄة اƅبريدية واƅهاتفية، وƅهذا سارعت اƅدوƅة اƅجزائرية إƅى 
 )1(: طات تƊمويةتفعيل عدة مخط
 :0002إƃى  2691من  اƃفترة أوا: 
وبتباين واةح بين اƅمدن واƅقرى، ففي  هيتميز بةعف 2691Ƅان وةع اƅخدمات اƅبريدية سƊة 
، وغير مؤهلة وةاعا صعبة بيد عاملة قليلةأ مصاƅح اƅبريد واجهتااستقال  اƅسƊوات اأوƅى من
 : تحقيق ما يلي Ƅل اƅمخططات من أجل ، وعليه وجب تفعيلبسيطةوƄذا بوسائل مادية 
 ؛رارية اƅخدماتةمان استم  
 ؛سات بريدية جديدةتةييق اƅهوة اƅموجودة بين اƅمدن واƅقرى، من خال إƊشاء مؤس  
 اƅتوزيع من أجل اƅتƄفل باƅمƊاطق اƅƊائية، تطوير دوائر  
متƄررة مة و ئل اƅƊقل ƅةمان تبادات مƊتظخلق روابط جديدة من خال استخدام جميع وسا  
 .مع Ƅل دول اƅعاƅم
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مƄتب بريد يشتغل على اƅمستوى  628Ƅان في حوزة اƅجزائر  2691مع Ɗهاية عام 
أي مƄتب بريد   0002في مطلع عام  مƄتب بريدي 0133 قد بلغت اƅشبƄة اƅبريديةو  اƅوطƊي،
صل عليها في إطار مختلف Ɗسمة، وذƅك بفةل تراخيص اƅبرامج اƅمتح 0059واحد ƅƄل 
Ƅما سمحت اƅموارد اƅتي خصصتها اƅحƄومة ƅتطوير اƅقطاع وتوسيع هذƋ  .اƅتƊموية ططاتاƅمخ
 في معلوماتية و إدماجها اسيمافي ارتفاع Ɗسبة تداول وسائل  اƅشبƄة بإƊجاز أعمال مهمة تمثلت
استفادت اƅمƄاتب اƅبريدية اƅƄبيرة اƅمتواجدة  Ƅما .4791ت اƅجارية اƅبريدية مƊذ عام تسيير اƅحسابا
في مقر اƅوايات من وسائل اƅƊقل اƅتي أتاحت ƅها توزيع وترحيل اƅطرود اƅبريدية وƄذا معدات 
 ).اƅخ، إرسال حواات، إجراء اƅحسابات مƄƊƊة اƅعمليات (آات اƅتخليص،
مراƄز فرز موزعة  40تملك اƅجزائر  ƄاƊت 7691ƅعام  إطاق اƅمخطط اƅثاثي عƊد
باƅجزائر اƅعاصمة. Ƅما تم  وƄلهاين ƅفرز اƅطرود اƅبريدية Ƅاآتي: مرƄزين ƅفرز اƅرسائل، مرƄز 
اƅعمليات اƅخاصة باƅصƊدوق اƅوطƊي ƅلتوفير وااحتياط مراƄز جهوية ƅمعاƅجة اƅحواات و  استحداث
Ɗجازات من اƊتقال قسم Ɗواحي من اƅتراب اƅوطƊي بمبدأ مرƄز ƅƄل Ɗاحية. وتمƄƊت هذƋ اإ 80في 
مليون حساب عام  2.3إƅى  5691حساب عام  00032اƅصƊدوق اƅوطƊي ƅلتوفير وااحتياط من 
 4.5ƅتƊتقل إƅى  2691سƊة  000051، أما فيما يخص اƅحسابات اƅجارية اƅبريدية فƄاƊت 0002
ها دƄشوف اƅحسابات. رƄزت اإدارة جهو  مليار ديƊار في 042مع  0002مليون حساب عام 
اƅقرى استحداث مراƄز جديدة في اƅمدن و  على محورين أساسيين: توسيع شبƄة اƅتوزيع من خال
عام  0083مرƄز إƅى أƄثر من  0011على حد سواء، حيث مƄن هذا اأمر من ااƊتقال من 
 000261إƅى  2691عام  0004، أما باƅƊسبة ƅحظيرة اƅصƊاديق اƅبريدية فاƊتقل اƅعدد من 0002
 0002. من جهة أخرى تطور عدد اƅعمال اƅعاملين بدوام Ƅامل في اإدارة اƅبريدية من 0002عام 
. أما فيما يخص اƅمƊافسة فقد تم فتح اƅقطاع 0002عامل سƊة  00012إƅى  2691عامل سƊة 
ƅلبريد  وذƅك من خال اƅمرسوم اƅتشريعي اƅذي سمح ƅمؤسسة 0002جزئيا ƅلتƊافس قبل إصاحات 
. من Ɗاحية ااتصاات فقد ةمت اƅشبƄة 4991اء شرƄة ذات حق جزائري عام اƅسريع بإƊش
مشترك، بƄثافة سƄاƊية  000801جهاز يخدم  000641اƅوطƊية اƅتي ُوةعت غداة ااستقال، 
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مليون ساƄن، ƄاƊوا قد وزعوا على مراƄز قديمة ƅم تƄن تلب ااحتياجات اƅعادية ƅتدفق  80قدرها 
اƅشبƄة ا تغطي إا جزءا صغيرا من اƅتراب اƅوطƊي Ƅما أن اƊتشارها ƅم اأموال، حيث ƄاƊت هذƋ 
  .يƄن يلب احتياجات اƅبلد
فيما يتعلق باإرسال، فƄاƊت اƅجزائر تعتمد أساسا على خطوط جوية تخدم فقط اƅمƊاطق 
 .اƅحةرية اƅƄبرى، فاƅمواصات اƅهاتفية اƅدوƅية ƅم تƄن موجودة إا مع فرƊسا وتوƊس واƅمغرب
باعتمادها على  9991إƅى  2691صفة عامة، اتسمت اƅخدمات اƅمقدمة في اƅفترة اƅممتدة من ب
اƅهاتف فقط على مستوى اƅموارد اƅبشرية Ƅما Ƅان تعداد مهƊدسي وتقƊيي ااتصاات اƅتلƄس و 
إرسال اƅعمال ƅلخارج من أجل تƄويƊهم مƊذ  إƅىةعيفا جدا بعد ااستقال وعليه سارعت اƅدوƅة 
، وشهدت اأعوام اƅتاƅية إطاق Ɗشاطات اƅتƄوين واƅتحسين تزامن معها إƊشاء اƅمدرسة 3691عام 
ƅى تƄوين تقƊيين وتقƊيين سامين، Ƅما إتهدف  باƅجزائر اƅعاصمة اƅتي اƅوطƊية ƅدراسات ااتصاات
تم فتح اƅمعهد اƅوطƊي ƅاتصاات بمديƊة وهران اƅذي يتم فيه تƄوين تقƊيين سامين ومهƊدسين 
 .طبيقيينت
 
 :5102إƃى عام  0002من سƈة ثاƈيا: اƃفترة 
 03اƅمؤرخ في  98-57ƅأمر رقم  0002Ƅان قطاع اƅبريد واƅمواصات يخةع إƅى غاية 
يعطيها دور تحديد سياسة اƅقطاع و اƅذي يمƊح وزارة اƅبريد واƅمواصات مهمة  5791ديسمبر 
 .رتصاƅية من صاحيات اƅوزارة ا غياƅمƊظم واƅمتعامل. بحيث ƄاƊت اƅخدمات اƅبريدية واا
وافقت اƅحƄومة على إجراء إصاحات معمقة ƅقطاع اƅبريد واƅمواصات من أجل  0002وفي عام 
وةم اƅجزائر ƅمجتمع اƅمعلومات، جاءت هذƋ اإصاحات Ɗتيجة  12مواƄبة تحديات اƅقرن 
وƄذا إعطاء اأوƅوية ƅتطوير ƅةرورة ةمان اƅتƊافسية واƅتƊوع داخل ااقتصاد اƅجزائري بمؤسساته 
عا ةمن سياق اƅعوƅمة قطاع ااتصاات اƅموسوم باƅتƊافسية واƅحيوية، وقد أخذت ƅƊفسها موق
اƅتحةير اƊةمام اƅجزائر ƅلمƊظمة اƅعاƅمية ƅلتجارة وƄذا اƅتفاوض من أجل اتفاق شراƄة اƅمتƊامية و 
 .مع ااتحاد اأوروبي
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صاحات اƅواعدة إƅى اأهداف اƅرئيسية، مƊها على وجه تهدف اإستراتيجية اƅمعدة ƅهذƋ اإ
 :اƅخصوص
تسهيل اƅدخول إƅى خدمات ااتصاات ض واƅخدمات اƅبريدية واƅهاتفية و مةاعفة اƅعرو   
 ؛أƄبر عدد ممƄن من اƅمستخدمين وخاصة اƅمتواجدين باƅمƊاطق اƅريفية
 ؛تحسين Ɗوعية اƅخدمات اƅمقدمة ومةاعفتها  
اƅمعزوƅين من اƅخدمات اƅبريدية ةمان استفادة سƄان اƅمƊاطق اƅريفية واأشخاص   
 ؛Ƅذا اإƊترƊتااتصاات و و 
 ؛إƊشاء شبƄة وطƊية ƅاتصاات فعاƅة وموصوƅة بشبƄة اƅمعلومات  
تطوير اƅبريد وااتصاات باعتبارهما قطاعين اقتصاديين مهمين ƅتƊمية اقتصاد تƊافسي   
 .بحيث تشƄل خدمات اƅقطاع جزءا مهما من اƅƊاتج اƅفردي اƅخامومتفتح على اƅعاƅم 
 : ما يلي قد رƄزت اƅمحاور اƅƄبرى ƅإصاحات علىو 
اƅبريد وااتصاات من أجل تثبيت هذƋ  إعادة صياغة اإطار اƅتشريعي واƅتƊظيمي ƅقطاع  
 ؛اإصاحات على قاعدة صلبة و شفافة
اƅفصل بين ااستغال واƅةبط واƅسياسة اƅقطاعية من خال تقسيم وزارة اƅبريد   
سلطة ƅلةبط وƄذا دائرة وزارية تتƄفل واƅمواصات إƅى شرƄة ƅاتصاات ومؤسسة ƅلبريد و 
 ؛بسياسة قطاع اƅبريد وااتصاات
Ƅة واستثمار تطوير اƅمشار فتحها أمام اƅمƊافسة اƅمتƊامية و تحرير سوق ااتصاات واƅبريد و   
 ؛اƅخواص في اƅقطاع
 .حماية وتطوير اƅخدمة اƅشاملة على اƅمستوى اƅوطƊي  
 0002-30أما بخصوص اƅبريد، فقد سمح اإطار اƅقاƊوƊي اƅجديد اƅذي جاء به اƅقاƊون 
و اƅمحدد ƅلقواعد اƅعامة اƅمتعلقة باƅبريد واƅمواصات، بإسƊاد Ɗشاطات  0002أوت  50اƅمؤرخ في 
لمؤسسة اƅعمومية ذات اƅطابع اƅصƊاعي واƅتجاري "بريد اƅجزائر"، اƅتي أƊشئت بموجب ااستغال ƅ
. Ƅما تم تƊويع اƅخدمات من خال 2002جاƊفي  41اƅمؤرخ في  34-20اƅمرسوم اƅتƊفيذي رقم 
 40فتح باب اƅمƊافسة ƅبعض اƅقطاعات ƅصاƅح اƅمواطƊين بحيث سمح هذا ااƊفتاح بظهور 
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يع من بيƊهم اƅمتعامل اƅعمومي (إي.أم.أس) و (فيديƄس، أو بي أس، متعاملين ƅلبريد اƅسر 
متعامل بريدي يƊشطون في مجال اƅتصريح  04ƄروƊوبوست، شومبيون بوست ƅبريد اƅجزائر) و
اƅبسيط اƅذي يخص اإرسال اƅداخلي حيث يحدد اƅوزن وفق اƅتƊظيم. وتجدر اإشارة إƅى أن 
ببلوغ  سمحتو  ا يزال متواصا بمختلف اƅبرامج اƅتƊمويةو تحديثه مجهودات تطوير قطاع اƅبريد 
 : اأهداف اآتية
 ؛توسيع و تحديث وعصرƊة اƅشبƄة اƅبريدية، من خال ةمان اƅخدمة اƅبريدية اƅشاملة  
 ؛اƅتحويل اƅتدريجي ƅƄل اƅعمليات على مستوى اƅشبابيك إƅى اƅعمل باƅƊظام اآƅي  
اƅخاصة باƅبريد من خال استعمال اƅرمز اƅبريدي  تحسين عملية تƊظيم اƅترحيل واƅتوزيع  
 ؛مع احترام معيار اƅتوجيه
 ؛إدراج اƅفرز اƅتلقائي ƅلبريد  
 .استحداث Ɗظام ƅلبريد ااƅƄتروƊي  
تƊصيب Ɗظام Ɗقدي في إطار عملية إصاح وعصرƊة اƅƊظام اƅماƅي اƅوطƊي و تجريد   
تروƊي، اƅموزعات اآƅية ƅأوراق وسائل اƅدفع، وذƅك من خال تعميم وسائل اƅدفع ااƅƄ
 .اƅبƊƄية وƄذا تقديم مجموعة من اƅخدمات اƅجديدة
إƅى غاية  0002تم بذل مجهودات معتبرة في إطار اƅتƊمية خال اƅفترة اƅممتدة من عام 
 )1(:  ، يمƄن توةيحها في اƅتطورات اƅتاƅية5102
، موجودة 0002مƄتب بريد يشƄلون اƅشبƄة اƅوطƊية ƅلبريد عام  0133من مجموع   %05
مƄتب Ƅان مغلقا أمام اƅسƄان، Ƅما رƄزت اƅدوƅة مجهوداتها على  053بوسط اƅمƊاطق اƅريفية مƊها 
مƄتب  0133إعادة فتح مƄاتب اƅبريد اƅمغلقة ومواصلة تƄثيف اƅشبƄة، مما سمح بااƊتقال من 
 90، Ƅما اƊتقل عدد مراƄز اƅفرز في ذات اƅفترة من 5102مƄتب سƊة  0073إƅى  0002عام 
مرƄز تبعا إƊشاء اƅمرƄز اƅخاص ƅلرسائل اƅمتعلقة باƅحسابات اƅجارية اƅبريدية  11مراƄز إƅى 
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ومرƄز آخر خاص ببريد واية اƅجزائر. وƅم يتغير عدد مراƄز اƅطرود اƅبريدية بسبب فتح اƅمجال 
متعامل ƅƊظام اƅتصريح  04ومتعاملين ƅلبريد اƅسريع  50بين ي تجري حاƅيا أمام اƅمƊافسة اƅت
 .اƅبسيط
إƅى  0002صƊدوق عام  000261أما باƅƊسبة ƅحظيرة اƅصƊاديق اƅبريدية فاƊتقل عددها من 
مليون عام   4.5، واƊتقل عدد اƅحسابات اƅجارية اƅبريدية من 5102صƊدوق في  000004
مليار ديƊار. وفي إطار  006بƄشف حساب بلغت قيمته  5102مليون سƊة  5.81إƅى  0002
خط  0051عملية جمع شبƄة ااتصاات و استخدام ااƊترƊت تم تƊصيب مƊصة متƄوƊة من 
ƅسد حاجيات مƄاتب اƅبريد. وقد تم تƄملة مƊصة بروتوƄول ااƊترƊت  7002هاتفي متخصص عم 
بريد اƅجزائر من تزويد Ɗفسها بشبƄة صƊدوق، مƄƊت مؤسسة  000005هذƋ بمƊصة رسائل بقدرة 
قامت إدارة شبƄة اƅمعلومات وااتصاات اƅسلƄية واƅاسلƄية عام  .رسائل داخلية خاصة بها
 .باقتƊاء اƅمعدات واƅبرامج من اجل مراقبة وفحص و إجراء اƅصياƊة عن بعد 2002
ƅفائدة  اƅبƊƄيةموزع آƅي ƅأوراق  011يب تƊص 9991فيما يخص اƅƊقد، تم مع Ɗهاية سƊة 
حامل ƅلبطاقات اƅمغƊاطيسية. وƅهذا اƅغرض فقد تم اƊجاز مشروع مصرفي خاص ببريد  000001
أƊظمة  اƅتي تهدف أساسا إƅى عصرƊةاƅجزائر ودمجه في عملية إصاح اƅƊظام اƅماƅي اƅوطƊي 
فية مما اƅمصر  إƊشاء مرƄز ƅلخدمات 7002تم سƊة  اƅدفع اƅجماهيري وتجريد أƊظمة اƅدفع، ƅذƅك،
جهاز  007 مايين مقابل 70ƅى يƊتقل إ 5102جعل عدد حاملي اƅبطاقات اإƅƄتروƊية عام 
 .آƅي صرف
تهيمن اƅخدمات اƅماƅية اƅبريدية على سوق اƅمدفوعات من حيث اƅسحب واادخار مشƄّلة 
اƅفعلي. بذƅك اƅشبƄة اأƄثر Ƅثافة و حداثة في اƅباد حيث تعتمد على أƊظمة اƅمعامات في زمƊها 
باإةافة إƅى تƄثيف وتحسين اƅشبƄة اƅبريدية، قامت مؤسسة بريد اƅجزائر بإƊشاء مراƄز مجهزة 
بأحدث اƅتƄƊوƅوجيات (مرƄز فرز آƅي وطƊي ودوƅي، مرƄز اƅبريد اƅهجين، مرƄز مصرفي، مرƄز 
 ).عيةشخصƊة بطاقات اƅحسابات اƅجارية اƅبريدية، مرƄز معاƅجة اƅشƄاوى اƅدوƅية ومرƄز اƅطواب
 :ما يلي وقد تمت عصرƊة اƅوسائل من خال
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تزويد اƅمƄاتب اƅبريدية بآات متعددة اƅوسائط من أجل تقديم خدمات Ƅشف اƅحساب  
 ؛اƅجاري اƅبريدي وخدمة ااƊترƊت ƅسƄان اƅمƊاطق اƅمعزوƅة
تƊصيب و تشغيل اƅموزعات اآƅية ƅأوراق اƅبƊƄية باإةافة إƅى عّداد اأوراق اƅماƅية من  
 ؛أجل تحسين مردود اأعوان
 ؛جعل عملية فرز اإرساƅيات اƅبريدية تلقائية 
حوسبة مƄاتب اƅبريد من أجل تحسين عملية معاƅجة اƅمعلومة اƅتي تؤثر بشƄل Ƅبير على  
 ؛Ɗوعية اƅخدمات اƅمقدمة ƅلزبائن
 اƅحصول على Ɗظام تسيير اƅبريد اƅهجين اƅذي يسمح باستقبال اƅبريد من Ƅبريات اƅشرƄات 
 .في شƄل اƅƄتروƊي ƅيتم معاƅجته فيما بعد وا  دراجه في مسار اƅتوجيه اƅتقليدي
ي وفيما يخص قطاع ااتصاات، ُتعُد مؤسسة اتصاات اƅجزائر اƅمتعامل اƅتاريخي و اƅرئيس
اƅوسائل اأساسية ƅتطبيق استراتيجية إدراج تƄƊوƅوجيات اإعام اƅذي يتƄفل باستغال اƅشبƄات و 
اƅحديثة ƅلجزائر، مساهمة بذƅك في بƊاء مجتمع جزائري ƅلمعلومات، من خال تمƄين وااتصال 
  .أƄبر عدد من اƅمواطƊين من اƅتواصل
 اƅتي ا يمƄƊها أن تتحّقق إاعصرƊة اƅشبƄة و يهدف مخطط عمل اتصاات اƅجزائر إƅى 
 وى اƅوطƊيت واƅمعلومات على اƅمستبتƄثيف شبƄة اأƅياف اƅبصرية بهدف Ɗشر شبƄات اƅصو 
 وƄذا تعميم استخدام دعامة اأƅياف اƅبصرية على اƅمستوى اƅحةري عن طريق استبدال اƅƄوابل
 .اƅتي تعتبر اƅسبب اƅرئيسي ƅسوء اƅخدمات اƅمقدمةاƅƊحاسية اƅمهترئة واƅمƄّلفة و 
من أجل Ɗقل خدمات اƅصوت واƅمعلومات، تتƄون اƅشبƄة اƅدوƅية من روابط بحرية وتحت 
اƅتي أملتها ةرورة  PI ابط فةائية، وƊظرا ƅةغوطات اƅطلب على بروتوƄول ااƊترƊتأرةية ورو 
اƅذي  2اƅƄابل اƅبحري آƅبال 7002اƊتشار ااƊترƊت وااƊترƊت ذات اƅتدفق اƅعاƅي، تم تمديد سƊة 
اƅذي  » 4WMS « جيغابايت. أما اƅرابط اƅبحري اƅثاƊي 01إƅى  5.2يربط اƅجزائر بباƅما بقدرة 
Ɗابة بمرسيليا، بدورƋ يمƊح فرصا متƊوعة من حيث اƅحجم وƊقاط اƅƊزول اƅمحتملة اƅمتعددة يربط ع
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غية تعزيز قدرات اƅƊطاق اƅترددي، ب .اƅتي تسمح بتقديم عروض متƊوعة متعلقة باƅصوت وااƊترƊت
جيجا بايت يربط وهران بفاƅيƊسيا اإسباƊية وهذا مطلع  001سيتم وةع Ƅابل ثاƅث بحري بقدرة 
  .7102عام 
ƅى إيا وتحويل Ɗقل اƅمƄاƅمات اآتية من جهة أخرى وقصد تحسين أعباء Ƅراء اƅروابط دوƅ
اƅجزائر ةمن اƅقƊوات، ارتأت مؤسسة اتصاات اƅجزائر إƅى إƊشاء Ɗقط حةور بأوروبا حيث 
 يعتبر اƅتطور في مجال ااƊترƊت ايجابيا .بمديƊة مرسيليا اƅفرƊسية 1102ƄاƊت اول Ɗقطة عام 
"  9002على عدة مستويات، فقد صƊف مؤتمر اأمم اƅمتحدة حول اƅتجارة واƅتƊمية في تقريرƋ عام 
دول افريقية اƅتي حصلت Ɗسبة  50تقرير اقتصاد اƅمعلومات، توجهات وافق" اƅجزائر ةمن اƅـ
من اƅزبائن اƅماƅƄين ƅاƊترƊت ذات اƅتدفق اƅعاƅي بجاƊب اƅمغرب وتوƊس ومصر وجƊوب  %09
ية و Ƅذا ƅلمجهودات اƅمبذوƅة من يا، وهذا ما ُيعُد Ɗتيجة ƅعدة عمليات تحييƊية، تطهيرية، تƊظيمأفريق
 1451تم ربط اƅـ  8002جل تطوير وتوسيع شبƄات اƅƊقل اƅوطƊية واƅدوƅية.ذ وباƅفعل في عام أ
ل واƅمؤسسات اƅتواص مما أتاح ƅلمƊازل واƅشرƄات  LSDAبلدية بشبƄة ااƊترƊت عن طريق شبƄة 
ميغا بايت ƅƄƊه تطور  43عبر ااƊترƊت. Ƅان اƅƊطاق اƅترددي اƅعاƅمي محدودا برابطين فقط بسعة 
جيجابايت عام  8.01، و5002جيجابايت عام  50حيث بلغت قدرته  4002تدريجيا مƊذ عام 
 جيجا بايت مع تƊوع اƅوسائل اƅدوƅية 024ƅيصل اƅيوم إƅى  0102جيجا عام  84ثم  7002
 .وتعدد موفري ااƊترƊت على اƅمستوى اƅدوƅي  )4WMS ,2laplA(
تم فتح اƅسوق أمام اƅمستثمرين  0002-30ومن Ɗاحية اƅهاتف اƅƊقال، فبفةل اƅقاƊون 
اƅخواص من أجل اƅتƊافس على تقديم خدمة عمومية ذات جودة بسعر معقول على اƅمستوى 
 .اƅوطƊي
 
 تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصال و  اƃبريد قطاع هيƂلةاƃمطلب اƃثاƈي:
  وزارة اƃبريد وتƂƈوƃوجيات اإعام وااتصال أوا:
 تم ، 0002 سƊة مطلع مع اƅجزائر باشرتها اƅتي ااتصاات قطاع إصاحات إطار في
 شملت واƅتي وااتصال، اإعام تƄƊوƅوجيا مجال في اƅجزائر سياسة ƅدعم اƅهياƄل بعض وةع
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 تƊظيم بهدف وااتصال، اإعام وتƄƊوƅوجيا اƅبريد وزارة إƅى سابقا واƅمواصات اƅبريد وزارة تحويل
 متقدم معلومات مجمع إقامة عاƅةفواƅ اƅمƊاسبة اآƅيات وا  يجاد وااتصال اإعام ايتƄƊوƅوج قطاع
 .اإƅƄتروƊية اƅتجارة رƋعƊاص أهم أحد
 اإعام وااتصال: تاƃهياƂل اƃفرعية ƃوزارة اƃبريد وتƂƈوƃوجيا-أ
 ى اƅديوان، اأماƊة اƅعامةإƅ فباإةافة، لاƅهياƄ من متƊوعة مجموعة اƅوزارة هذƋ تةم
 واƅمفتشية اƅعامة ƅƊشاطات اƅبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال، هƊاك مجموعة من اƅمديريات
 :وهي
 ؛ااتصالية اƅعامة ƅتƄƊوƅوجيات اإعام و اƅمدير  
 ؛اƅمديرية اƅعامة ƅمجتمع اƅمعلومات 
 ؛اƅمديرية اƅعامة ƅلبريد 
 ؛قسم تسيير اƅمشاريع 
 ؛مديرية أƊظمة اƅمعلومات 
 ؛مديرية اƅتƊظيم واƅشؤون اƅقاƊوƊية 
 ؛ƅيةمديرية اƅتعاون واƅعاقات اƅدو  
 ؛مديرية ااتصال و اƅتوثيق واأرشيف 
 .مديرية تثمين اƅموارد اƅبشرية واƅتƄوين 
 من اƅمعلومات وتƄƊوƅوجيا ااتصاات قطاع على مباشر بشƄل اƅوزارة هذƋ تشرف حيث
 واƅتي أƊيطت بها مهمة تƊفيذ ما يلي: ،''وااتصال اإعام ƅتƄƊوƅوجيا اƅعامة اƅمديريةل خا
  يةعاƅسم واƅتقƊيات واƅمعلوماتية واƅاسلƄية اƅسلƄية اƅمواصات ƅتطوير إستراتيجية إعداد 
 ؛اƅبصرية
 ؛اƅجزائري اƅمعلومات مجتمع تشييد إطار تحديد في اƅمشارƄة 
ال وااتص اإعام تƄƊوƅوجيا على اƅمبƊية اƅشبƄات دوام شروط احترام على اƅسهر 
 ؛وأمƊها واستمراريتها
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 اƅسلمي ااستعمال بغرض اƅوطƊية اƅسياسة تحديد في مƊسق وطƊي إطار في اƅمشارƄة 
 ؛اƅخارجي اƅفةاء ƅمجال
 ؛اƅعمومي واأمن اƅوطƊي اƅدفاع مجال في اƅمطلوبة اƅترتيبات احترام على اƅسهر 
 اƅسلƄي اƅمواصات ميادين في اƅتطبيقي اƅبحث تطوير في اƅمساهمة اƅتدابير Ƅل اقتراح 
 ؛واƅمعلوماتية واƅاسلƄية
 .واƅاسلƄية اƅسلƄية ƅلمواصات اƅعامة اƅخدمة مجال في اƅحƄومة سياسة تƊفيذ 
 مديرية فرعية مديريات 30 شƄل في اƅعامة اƅمديرية هذƋ هيƄلة تم اأهداف، هذƋ تƊفيذ وبغية
 مجتمع مديريةس؛ مديرية تطوير تƄƊوƅوجيا اإعام وااتصال؛ و واƅتقيي وااستشراف اƅدراسات
 .تااƅمعلوم
اƃهيأة اƃممثلة ƃلوزارة على مستوى اƃوايات: اƃمديرية اƃوائية ƃلبريد وتƂƈوƃوجيات اإعام -ب
 وااتصال:
، 84في Ƅل واية من اƅوايات اƅـ إƊشاء مديرية اƅبريد و تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال تم 
محددة في اƅمادة  مهامهاو  3002/60/42بتاريخ   332/ 30Ƅان تطبيقا ƅلمرسوم اƅتƊفيذي رقم  
يلي:      من هذا اƅمرسوم Ƅما  2
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صات اƅسلƄية ين باƅبريد واƅموااƅسهر على تطبيق اƅتشريع و اƅتƊظيم اƅمتعلق 
 ؛واƅاسلƄية
على  اƅتأƄد من اƅسير اƅعادي ƅشبƄات اƅبريد واƅمواصات اƅسلƄية و اƅاسلƄية و اƅسهر 
 ؛اƅمقاييس اƅمقررة في هذا اƅمجالأمƊها، و Ƅذا احترام شروط دوامها واستمراريتها و 
اƅترتيبات اƅاسلƄية وفق امة ƅلبريد واƅمواصات اƅسلƄية و اƅسهر على تقديم اƅخدمة اƅع 
 ؛اƅقاƊوƊية واƅتƊظيمية
م اƅسهر على اƅتأدية اƅحسƊة ƅلخدمة اƅعمومية و تƊسيق استعمال تƄƊوƅوجيات اإعا 
  ؛وااتصال مع اƅقطاعات اأخرى
ات اƅمعمول اƅتƊظيممراقبة و اƅتفتيش وفق اƅقواƊين و قيام أعواƊها اƅمؤهلين قاƊوƊا بإجراء اƅ 
 ؛بها في هذا اƅمجال
تحديد اƅمƊاطق غير اƅموصوƅة أو اƅةعيفة اƅوصل بشبƄات اƅبريد واƅمواصات اƅسلƄية  
 ؛اƅاسلƄية بهدف تحقيق تغطية أحسنو 
 اƅاسلƄية Ƅات اƅبريد واƅمواصات اƅسلƄية و اƅقيام بدراسات اƅسوق في إطار تطوير شب 
 ؛لةو تƊفيذ برامج اƅتƊمية اƅمسج اƅمشارƄة في إعداد اƅمخططات و اƅدراسات 
 ؛صوىتƊفيذ مخططات ااستعجال و اأمن اƅمƄيفة مع اأخطار اƅق 
اƅسهر على قواعد ااستفادة من ااتفاقات اƅمرتبطة ببسط شبƄات اƅبريد واƅمواصات  
 اƅسلƄية و اƅاسلƄية .
 :من هذا اƅمرسوم Ƅما يلي 3أما اƅمصاƅح اƅتي تحتويها فقد حددت في اƅمادة 
ƅلبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال على مصلحتين أو ثاث تشتمل اƅمديرية اƅوائية 
 مصاƅح حسب اƅحاƅة.
 تةم اƅمديرية اƅوائية اƅتي تتشƄل من مصلحتين، ما يأتي:
 مصلحة اƅبريد واƅخدمات اƅماƅية اƅبريدية؛ -
 تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال.مصلحة  -
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اƅمصلحتين تةم اƅمديرية اƅوائية اƅتي تتشƄل من ثاث مصاƅح،  عاوة عن هاتين
 زيادة على ذƅك:
 مصلحة مجتمع اƅمعلومات. -
 تةم Ƅل مصلحة مƄتبين أو ثاثة مƄاتب.
 
 واƃاسلƂية اƃسلƂية واƃمواصات ƃلبريد اƃضبط سلطة ثاƈيا:
 ''TPRA'' ed noitacinummocélét ed te etsop al ed noitalugér ed étirotuA
 وااستقال اƅمعƊوية باƅشخصية تتّمتع مستقلة هيئة بإƊشاء اƅجزائر قامت 1002 سƊة خال
 على اƅسهر تتّوƅى ،''واƅاسلƄية اƅسلƄية وااتصاات ƅلبريد اƅةبط سلطة'' اسم عليها أطلق ƅياƅما
 بتطبيق اƅهيئة هذƋ Ƅلفت وقد وااتصال، اإعام تƄƊوƅوجيا مجال في اƅوطƊية اƅتوجهات ذيتƊف
 ااستثمارات وجذب اƅمƊافسة، على واƊفتاحه وااتصاات اƅبريد سوق ƅتحرير اƅمعلƊة اƅدوƅة خطط
 .اƅمستهلƄين حقوق وحماية إƅيه
 اƅعامة اƅقواعد يحدد واƅذي 0002  رقم اƅقاƊون بموجب اƅتƊظيمي اƅجهاز هذا إƊشاء وتم
 اƅƄفيلة اƅصاحيات اƅهيئة ƅهذƋ مƊح واƅذي واƅاسلƄية، اƅسلƄية واƅمواصات باƅبريد اƅمتّعلقة
 ƅهذا اƅثاƅث اƅفصل من 31 اƅمادة حددت فقد اƅسوق، بهذا اƅمتّعلقة واƅمتابعة واƅمراقبة باƅةبط
 )1( :Ƅاآتي اƅةبط سلطة ووظائف مهام اƅقاƊون
 ومراƄز اإƊترƊيت خدمات وموفري واƅثابت، اƅƊقال اƅهاتف ƅمتعاملي ااستغال رخص مƊح 
 في توفرها اƅواجب واƅمقاييس اƅمواصفات يحدد موحد شروط دفتر وةع مع ،اƅƊداء
 .بيƊهم اƅمساواة تحقيق محاوƅة مع عليهم، اƅمطبقة واƅقواعد ، اƅمتعاملين
 تƊافسية بيئة توفير خال من واƅاسلƄية اƅسلƄية واƅمواصات اƅبريد قطاع هيƄلة إعادة 
 .اƅقطاع هذا متعاملي مختلف بين اƅةعف
                                                           
، اƅذي يحدد اƅقواعد اƅعامة  اƅمتعلقة باƅبريد  واƅمواصاات اƅسلƄية 0002أوت  50اƅمؤرخ في  30 -0002اƅقاƊون :  )1( 
 .8، ص 84، اƅعدد 0002أوت  60اƃرسمية اƃجريدة واƅاسلƄية، 
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 شروط في وةماƊها جودة، ذات وااتصال اإعام تƄƊوƅوجيا خدمات ƅتقديم اƅرقمية اƅتهيئة 
 إƅى اƅوطن أقاƅيم مختلف في اƅجميع اƊةمام مشجعة تمييزية، وغير وشفافة، موةوعيةŽ
 .اƅمعلوماتي اƅمجمع
  مع واƅتƊسيق ƅلتعاون واƅسعي يجري، عما اƅتأخر وعدم اƅجديدة اƅتƄƊوƅوجية اƅثورة مواƄبة 
 ع؛اƅقطا بهذا اƅƊهوض شأƊه من ما Ƅل اقتراح بغية واƅوطƊية، اƅدوƅية اƅهيئات مختلف
 اƅغرامات، Ƅفرض واƅعقابية اƅزجرية اƅقرارات باتخاذ قاƊوƊا اƅمخوƅة اƅهيئة هي اƅةبط سلطة 
 .ƅلسوق اƅمؤطرة اƅقواƊين مخاƅفة حاƅة في اƅمتعاملين من اƅرخص وسحب
 مع أو بعض مع بعةهم اƅمتعاملين بين اƅƊاشئة اƅƊزاعات ƅفض اƅتحƄيم بمهمة اƅقيام 
 .اƅمستعملين
 طااƅƊش في تعددية ااتصاات قطاع عرف 1002 سƊة اƅهيئة هذƋ تأسيس مƊذ وباƅفعل
 Ƅان واƅتي ااستغال رخص مƊح في اƅةبط سلطة شرعت اƅسƊة هذƋ في حيث أƄبر، وتحرر
 اتصاات أوراسƄوم" اƅƊقال اƅهاتف رخص مƊح مع 4002 سƊة قمتها اƅمƊافسة ƅتبلغ ƅمتعامل أوƅها
 اإƊترƊيت خدمات ƅمزودي باƅƊسبة اأمر وƊفس اƅƊقال، ƅلهاتف آخرين اثƊين ƅمتعاملين" و اƅجزائر
 .رخصة 001 حواƅي اƅهيئة Ɗشاط من سƊوات 4 بعد عددهم بلغ واƅذي
 
 وااتصالثاƃثا: متعاملو تƂƈوƃوجيات اإعام 
 اتصاات اƃجزائر:  - أ
عن استقاƅية قطاع اƅبريد واƅمواصات  0002أوت  50اƅمؤرخ في  0002/30ص اƅقرار Ɗ
حيث تم بموجب هذا اƅقرار إƊشاء مؤسسة بريد اƅجزائر واƅتي تƄفلت بتسيير قطاع اƅبريد، وƄذاƅك 
تصاات في اƅجزائر، مؤسسة اتصاات اƅجزائر اƅتي حملت على عاتقها مسؤوƅية تطوير شبƄة اا
 رها عن وزارة اƅبريد هذƋ اأخيرةإذ وبعد هذا اƅقرار أصبحت اتصاات اƅجزائر مستقلة في تسيي
Ƅما أن اƅمؤسسة مطاƅبة بأداء مهام اƅخدمة اƅعمومية بحيث تعتبر  .أوƄلت ƅها مهمة اƅمراقبة
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 LSDA شبƄة ااƊترƊتاƅثابت و د اƅمستغل ƅشبƄة اƅهاتف مؤسسة اتصاات اƅجزائر، اƅمتعامل اƅوحي
 )1( .دج 000.081.572.16في اƅجزائر برأسمال اجتماعي يقدر ب   
بعد أزيد من عاميين وبعد دراسات قامت بها وزارة اƅبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال 
 .3002، أةحت اتصاات اƅجزائر حقيقة جسدت سƊة 002/30تبعت اƅقرار 
اف أساسية تقوم اƅجزائر في برƊامجها مƊد اƅبداية ثاث أهدسطرت إدارة مجمع اتصاات 
 .اƅجودة، اƅفعاƅية وƊوعية اƅخدمات يعليها اƅشرƄة وه
 وƅلمجمع ثاث فروع :
 ƅلهاتف اƅثابت؛اتصاات اƅجزائر  
 اتصاات اƅجزائر اƅفةائية ƅاتصاات عبر اƅساتل؛ 
 موبيليس ƅلهاتف اƅƊقال. 
اƅجيل اƅرابع ƅلهاتف اƅثابت  ،  LSDA اأƊترƊت ،ƅهاتفاƅمجمع: اوأهم اƅخدمات اƅتي يقدمها 
اƅمƄتبة  ،يم أو إƊشاء اƅمواقع اإƅƄتروƊيةتصم  ،وخدمات اƅتداول عن طريق اƅفيدي ،4 ETLG
تقديم حلول متƄاملة ƅلشرƄات و اƅمؤسسات  ي،اƅدفع اإƅƄتروƊ خدمة ،اƅرقابة اأبوية ،اإƅƄتروƊية
 .اƅعمومية
 اƃهاتف اƃƈقال:متعاملي  -ب
Ɗزل إƅى اƅسوق متعامل هاتفي جديد  2002، ففي عام تطورا ƄبيرااƅƊقال شهد سوق 
، وسرعان ما زائر موبيليسأوراسƄوم تيليƄوم اƅجزائر، ƅيƊافس اƅمتعامل اƅعمومي اتصاات اƅج
عام بقدوم اƅوطƊية ƅاتصاات اƅجزائر Ɗجمة أوريدو حاƅيا، وفي  4002زادادت حدة اƅتƊافس عام 
تم تƊصيب سلطة ةبط اƅبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال Ƅهيئة ةبط ƅلقطاع، من  1002
أجل اƅسهر على اƅسير اƅحسن ƅلسوق واƅمƊافسة وƄذا حماية اƅمصلحة اƅعامة ƅلمستخدمين. 
تم  4102مليون مشترك بعروض مختلفة وتƊافسية، ومƊذ عام  83يتشارك اƅمتعاملين اƅثاث حاƅيا 
 .ريجيا ƅتغطي Ƅافة اƅتراب اƅوطƊيخدمة اƅجيل اƅثاƅث تدإطاق 
 موبيليس: 
                                                           
   zd.moceleteireglA.wwwمعϠϭماΕ من المϭقع االكترϭني اتصااΕ الجزائر :  )1(
 وضعية قطاع تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصال بواية جيجل            اƃفصل اƃخامس:              
 
 891
 
تعتبر مؤسسة اتصاات اƅجزائر موبيليس، فرعا ƅمؤسسة اتصاات اƅجزائر و اƅمتعامل اأول 
تقوم موبيليس بوةع واستغال  .3002ƅلهاتف اƅƊقال في اƅجزائر، أصبحت مستقلة في شهر أوت 
 هذƋ قد حددتو  .اƅهاتف اƅƊّقال أجهزةذا وتسويق اƅخدمات و ال، Ƅتطوير شبƄات اƅهاتف اƅƊق ّو 
مƊذ Ɗشأتها عّدة أهداف رئيسية وهي تتمثل في ما يلي: Ƅسب رةا اƅزبون و وفائه،  مؤسسةاƅ
هذا ما سمح ƅلمؤسسة بƄسب أƄبر عدد من اƅمشترƄين في وقت و اإبداع و اƅتقدم اƅتƄƊوƅوجي، 
اƅƊظام اƅعاƅمي  ومن خدماتها )1(.دج 000 000 060 68ـ يقدر رقم اأعمال اƅسƊوي ب .قياسي
 . G3اƅجيل اƅثاƅث ƅلهاتف اƅƊقالو  MSG ƅاتصاات اƅمتƊقلة
 جازي:  
 أوراسƄوم تيليƄومتعتبر مؤسسة أوراسƄوم تيليƄوم اƅجزائر فرعا من فروع اƅمجمع اƅمصري  
تحت عامة استغال شبƄة اƅهاتف اƅƊّقال وقد تحّصلت على رخصة من أجل وةع و  
، ما MSG، على رخصة ثاƊية من Ɗوع 1002باƅتحديد سƊة ƅتتحّصل في اƅسƊة اƅمواƅية و .""جازي
باحتال اƅريادة في سوق ااتصاات في  TASV سمح ƅلمتعامل "جازي" ƅلجيل اƅثاƊي و اƅثاƅث و
 .اƅجزائر
يون مل 71سƊة من اƅƊشاط، تمƄƊت "جازي" من اƅمحافظة على مƄاƊتها بفةل  51بعد 
مليار  041% ، باإةافة إƅى اƅعائدات اƅتي تجاوزت 59مشترك و اƅشبƄة اƅتي بلغت Ɗسبتها 
و هي مؤسسة عاƅمية  )MOCLEPIV( "أصبحت جازي تƊتمي إƅى مجّمع "فيبلƄوم .ديƊار
يƄوم لأوبتيموم تي"  3102، ƅتتحّول "أوراسƄوم تيليƄوم" بعد ذƅك سƊة 1102ƅاتصاات سƊة 
اƅمتّمم و  4102ى ااتفاق اƅذي اƊعقد سƊة بمقتةو  )eiréglA MOCELET MUMITPO( "اƅجزائر
عن طريق اƅصƊدوق % من أسهم اƅمؤسسة 15، تحّصلت اƅدوƅة اƅجزائرية على 5102سƊة 
 )2(. راƅوطƊي ƅإستثما
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 اƃمرجع ƈفسه.: ) 2(
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 وريدو:أ 
ديسمبر  32أوريدو هي شرƄة ذات أسهم، تƊشط باƅجزائر مƊذ –وطƊية تيليƄوم اƅجزائر 
اƅتاريخ اƅذي تحصلت فيه على اƅرخصة اƅخاصة بتقديم خدمات اƅهاتف اƅƊقال في اƅجزائر ، 3002
أوريدوو هي اƅفرع -وطƊية تيليƄوم . 4002 أوت 42بحيث تم إطاق اƅتجاري ƅلخدمات بتاريخ 
اƅجزائري ƅمجمع أوريدو، وهي أول متعامل متعدد اƅوسائط موفر ƅخدمات اƅهاتف اƅƊقال ƅتƄƊوƅوجيا 
اƅثاƊي واƅجيل اƅثاƅث باƅجزائر. في إطار اƅمسؤوƅية ااجتماعية ƅلشرƄة، تلتزم شرƄة أوردو اƅجيل 
  .بتغطية ورعاية مختلف اأƊشطة واƅفعاƅيات اƅرياةية واƅثقافية وااجتماعية وااقتصادية
 
 رابعا: متعاملي اƃبريد
 بريد ااƃجزائر: -أ
تجاري تأسست بعد إعادة صƊاعي و ي مؤسسة عمومية ذات طابع بريد اƅجزائر ه مؤسسة
 5اƅمؤرخ في  30-0002هيƄلة قطاع اƅبريد و تƄƊوƅوجيات اإعام و ااتصال بموجب اƅقاƊون 
اƅمحدد ƅلقواعد اƅعامة اƅمتعلقة باƅبريد و اƅمواصات اƅسلƄية و اƅاسلƄية. بحيث تم  0002أوت 
. Ƅما أن مؤسسة بريد 2002في جاƊ 41اƅمؤرخ في  34/20إƊشاء بريد اƅجزائر بموجب اƅمرسوم 
Ɗي، و هي مطاƅبة بةمان استغال اƅجزائر ملزمة بتقديم خدمات عمومية عبر Ƅامل اƅتراب اƅوط
 .توفير اƅخدمات اƅبريدية واƅماƅيةو 
 فرع اƃجزائر ش. ذ. م. م. –اƃدوƃية  LHD -ب
 دويتشه"بلد ومƊطقة عبر اƅعاƅم، وهي فرع من مجموعة  022خدماتها في  LHD تقدم ُ 
بوست دي أش أل"، حيث تةم وحدات ااعمال اƅمتعلقة ب دي ا ش ال ƅلبريد اƅسريع و اƅطرود، 
دي أش أل ƅلتجارة ااƅƄتروƊية، دي أش أل غلوبال فوروارديƊغ، دي أش أل فرايت ودي أش أل 
وƄاƅة عملية  11وهي تةم اƅيوم  4991عام  اƅمؤسسة اي تشاين. أما في اƅجزائر فقدمتسوب
ƅجزائر اƅعاصمة، حاسي مسعود، وهران، أرزيو، تلمسان، عƊابة، سƄيƄدة، قسƊطيƊة، سطيف، (ا
  .زبون 0005تخدم حواƅي ) بجاية، تيزي وزو
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 :"اƃمؤسسة اƃعمومية ذات اƃطابع اƃصƈاعي واƃتجاري بريد اƃجزائر "خدمة اƃبريد اƃسريع-ج
اƅخاصة بااتحاد اƅبريدي  SME اƅسريعُتعُد "شومبيون بوست" فرعا من تعاوƊية خدمة اƅبريد 
اƅدوƅي وهي تمثل خدمة اƅبريد اأƄثر سرعة حيث تتم عن طريق وسائل مادية وتقƊية متطورة، Ƅما 
أƊها تملك شبƄة جوارية متمثلة في وƄااتها اƅموزعة عبر اƅتراب اƅوطƊي، وتوجد أربع مراƄز جهوية 
 0053شباك موزعين على  111اإةافة لب SME وƄاƅة تجارية  21ومرƄز وطƊي ƅلمعاƅجة و
 .اƅقباةة اƅرئيسية)(مƄتب بريد 
 مشارƂة قطاع تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصال في ااقتصاد باƃجزائر اƃمبحث اƃثاƈي:
يمƄن إبراز دور قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال في ااقتصاد من خال اإحاطة 
وأهم اƅمؤشرات اƅعاƅمية واƅوطƊية ƅتطور اƅقطاع بتطبيقات هذا اƅقطاع في اƅقطاعات اأخرى، 
  .باƅجزائر
 
 اƃمطلب اأول: تطبيقات تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصال في اƃقطاعات اأخرى
من أهم تطبيقات قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال ادراجه بشƄل Ƅبير في اƅقطاعات 
 اƅتاƅية:
 أوا: اƃصحة ااƃƂتروƈية:
تحت إشراف اƅوƄاƅة   » eiréglAétnaS« صحة اƅجزائر" شبƄة إƊشاء اƅصحة قطاع عرف
 وااتصال معااإ تƄƊوƅوجيات إدراج بغية 9991 سƊة من ابتداء SDNA  اƅوطƊية ƅترقية اƅصحة
 ƅجعل جهودهم يواصلون اƅصحي اƅقطاع على اƅقائمينم اهتما يزل ƅم و اƅصحي، اƅقطاع في
 اƅجزائر اتصاات مجمع بين تعاون اتفاقية على اƅتوقيع تم اƅعشرية، قرابة فبعد رقميا، بيتا اƅقطاع
 معلوماتية شبƄة إƊشاء دفبه 8002 ماي 52  يوم اƅمستشفيات ا  صاحو  اƅسƄانو  اƅصحة وزارةو 
 هذƋ بأن اƅصحة وزير أشار فقد. اƅوطƊي اƅتراب مستوى على استشفائية مؤسسة 066 تربط
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 اƅخدمات Ɗوعية تحسينو  ƅلمواطن اƅعاجو  اƅصحة ƅتقريب اƅمسطر اƅبرƊامج ةمن تƊدرج اƅمبادرة
 )1(.اƅصحة مجال في اƅمواطƊين حاجيات Ƅل بتلبية Ƅفيلة اƅشبƄة هذƋ أن اعتبار على ƅه، اƅمقدمة
 Ƅل تلبية شأƊه من اƅمتعددة اƅخدمات بشبƄة قطاعه ربط بأن اƅصحة وزير اعتبر وقد
 اƅمتطورة وماتيةلباƅمع اƅقطاع تزويد أن على مƊوها اƅƊائية، باƅمƊاطق خاصة اƅمواطƊين حاجيات
 ااقتصاد احتياجات تلبية إƅى يهدف و اƅعاƅمية، اƅصحة ƅمƊظمة اƅعاƅمية اأهداف بين من يعتبر
 .اƅوطƊي
 ƅلصحة وطƊية شبƄة وةع هو اƅقطاع، تحسين إƅى اƅهادفة ااستراتيجيات بين من أن Ƅما
 خال من ااجتماعية اƅعداƅة مبدأ وتحقيق اƅخدمات تحسين إƅى دفتهتي اƅ اƅƊت، عبر اƅعمومية
 اƅصحة فشبƄة اƅوطƊي، اƅتراب Ƅامل وعبر تمعƅمجا فئات ƅƄل اƅصحية اƅرعاية حق ةمان
 اƅقطاعات مختلف بين اƅمعطيات تبادل قصد ƅلمستخدمين اƅازمة اƅوسائل اآن توفر اƅعمومية
 اƅعمل مواقع من اƅمعلومات مختلف إƅى باƅوƅوج ƅهم تسمح فهي اإستشفائية، اƅمراƄز و اƅصحية
 من اƅثاƊي اƅهدف .اƅصحية ƅلمعلومات بƊك إƊشاء قصد اƅمعطيات جمع من تمƄن Ƅما اƅمختلفة،
 باƅشبƄة يعرف بما اƅداخلية اƅشبƄات عبر اƅصحية اƅقطاعات مختلف ربط هو اƅمشروع، هذا
 ويعد اƅصحية، اƅمراƄز مختلف بين اƅمعلومات تبادل تسهيل أجل من اƅعمومية ƅلصحة اƅوطƊية
 اƅمعلومات تƄƊوƅوجيات Ɗتاجات أحدث enicdémélét  بعد  عن واƅتطبيب اإستشفائي اƅƊظام
 . اƅرقمية ƅلمجتمعات رصاƅمعا اƅمعيشي باƅƊمط ارتباطه وااتصال،
 اإدارة Ɗظام ؛قاعدي أسس أربع على اارتƄاز يجب سابقا اƅمذƄورة اأهداف ƅتحقيقو  
 اƅمعلوماتي اƅتسيير Ɗظام و باƅمريض اƅمتعلقة اƅبياƊات قاعدة اƅتقƊي، اƅتطبيب Ɗظام اƅمعلوماتية،
 يتةح و اƅعمومية، ƅلصحة اƅوطƊية اƅشبƄة تلعبه اƅذي اƅفعال اƅدور ƅƊا يتةح سبق مام  .اƅمرƄزي
 تحت اƅصحية واƅقطاعات اإستشفائية اƅمراƄز ƅƄل اƅداخلية اƅشبƄات إƊشاء ةرورة Ƅذƅك ƅƊا
 إيواء على تعمل Ƅما اƅصحية، اƅبياƊات قواعدو  اƅمعلومات بتصفح تسمح اƅتيو  اƅوزارة، وصاية
 واƅدورات اƅعلمية اƅبحوث إطار في اƅعلمية موعاتƅمجا تƊظيم عملية وتسهل اƅقطاعية، اƅمواقع
                                                           
 تƂƈوƃوجيات مجلةم، Ƅو  اƅجزائر مجلة اƅصحة، وزارة و اƅجزائر اتصاات مجمع بين تعاون اتفاقية ،عليوة رياض: )1(
 .41: ص ، 8002 ماي ، 4 اƅعدد ،لااتصا و اإعام
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 واƅطبية اƅعلمية اƅتظاهرات على اإطاع فرصة وتمƊح بعد، عن اƅتƄوين تقƊيات باستعمال اƅتƄويƊية
 .دوƅيا و محليا
 ثاƈيا: اƃتعليم ااƃƂتروƈي:
اƅتعليم ااƅƄتروƊي هو طريقة ƅلتعليم باستخدام آƅيات ااتصال اƅحديثة من حاسب وشبƄاته 
ورسومات، وآƅيات بحث، ومƄتبات اƅƄتروƊية، وƄذƅك بوابات وسائطه اƅمتعددة من صوت وصورة، و 
ن بعد أو في اƅفصل اƅدراسي، اƅمهم هو أن اƅمقصود استخدام اƅتقƊية بجميع ااƊترƊت، سواء Ƅان ع
 )1( .أƊواعها إيصال اƅمعلومة إƅى اƅمتعلم بأقصر وقت وأقل جهد وأƄبر فائدة
 اƅرفع قصد اƅحاسوب بأجهزة اƅتعليم مؤسسات Ƅل تجهيز اƅتربية وزارةاعتزمت   8002مƊذ 
 بأن آƊذاك  اƅتربية وزير أفصح حيث حقيقي، معلومات مجتمع إƅى اƅوصولو   اƅتعليمية اƅƄفاءة من
 توفرها اƅتي اƅبيداغوجية باƅوسائل واƅثاƊويات اƅمتوسطات تزويد في تتمثل اأوƅى اƅخطوة
 اƅعملية اƅƄفاءة من ƅلرفع اƅوزارة طرف من اƅمسطر ƅلبرƊامج وفقا ااتصالو  تاƅمعلوما تƄƊوƅوجيات
 على تعميمها اƊتظار في اƅتربية، قطاع في اƅحديثة ƅتƄƊوƅوجياتو  اƅحاسبات استخدامو  ،اƅتعليمية
 Ƅل تزويد اƅوزير قرر حيث .ثاƊية Ƅخطوة اƅقادمة اƅقليلة اƅسƊوات في اابتدائية اƅمدارس جميع
 أفواج Ƅل ƅتغطية اƅƄافية اƅوسائل و باأجهزة اأخيرة تزويد مع آƅي إعام بمخابر اƅوطن ثاƊويات
 بمخابر اƅثاƊويات Ƅل تزويد إƅى اƅرامي اƅوصية اƅوزارة برƊامج وفق ذƅك و اƅتعليمية، اƅمرحلة
 )2(. 8002  سƊة من بداية اآƅي ƅإعام
أطلقت مؤسسة "إيباد" ما يسمى باƅمدرسة اƅرقمية، اƅمخصصة ƅتاميذ اƅثاƊوي واƅمتوسط، Ƅما 
بدايته، ƅلمقبلين على امتحاƊات من خال وةع برƊامج خاص على شبƄة ااƊترƊت موجه في 
، "اƅبƄاƅوريا أو شهادة اƅتعليم اأساسي، وقد أطلق على هذƋ اƅمدرسة اافتراةية إسم "تربيتك ةشهاد
وهي عبارة عن فةاء بيداغوجي افتراةي أو ساحة ƅلتعلم عن بعد، فهي عبارة عن حل شامل 
ومتƄامل يسمح ƅجميع اأطراف اƅفاعلة في عملية اƅتمدرس في اƅتعليم عن بعد، واƅثاƊي اأƄثر 
                                                           
Ƅلية اƅتربية ، ƈدوة مدرسة اƃمستقبل، ، عوائقهائدƋ، فو مفهومه، خصائصه :ااƅƄتروƊي، اƅتعلم اƅموسى عبد اه اƅعزيز: )1(
 .31، ص: 2002أƄتوبر  42-32جامعة اƅملك سعود 
)2(
 ، 8002 أƄتوبر ،7 اƅعدد ،ااتصال و اإعام تƂƈوƃوجيات و اƃبريد مجلة: Ƃوم اƃجزائر مجلة بوƄروح، اƅوهاب عبد:  
 .53 ص
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على حد سواء وهو "تربيتك"،  موجه باƅخصوص ƅلتاميذ وأوƅيائهم واƅمؤسسات اƅتربوية مية أƊهاه
مدير برƊامج اƅتعليم عن بعد في مؤسسة "إيباد"  فهذا اƅفةاء من شأƊه أن يسمح ƅلمؤسسة  حسبو 
اƅتربوية بتفةيلها ƅإعام اآƅي وتƄƊوƅوجيات ااتصال، أن تسير اƅمدرسة في ظروف جيدة وتعمق 
ون امتحاƊات ƅلتاميذ، تƄاƅتعليم واƅتƄوين من خال اƅدخول في Ɗظام جديد ƅتوجيه اƅدروس وا
عما يقدم في اأقسام، Ƅما يسمح هذا اƅƊظام ƅأوƅياء بمتابعة تمدرس أبƊائهم، فاإدارة  إةافية
 .واƅتاميذ واأوƅياء في شبƄة واحدة
بعض اƅمحاوات في هذا  جامعات في هذا اƅمجال تشهدفاƅ أما باƅƊسبة ƅلتعليم اƅعاƅي، 
اإطار، وهذا ما يبين أن استخدام اƅتعليم ااƅƄتروƊي في مستويات اƅتعليم اƅعاƅي خصوًصا، هو 
بمثابة غاية وهدف تسعى ƅه جميع اƅمؤسسات اƅتعليمية اƅمتقدمة بها في اƅجامعات اƅجزائرية، حيث 
Ƅما عمدت اƅدوƅة إƅى تزويد  ، بدأ اƅعمل على إعداد اƅبƊية اƅتحتية، تهيئة اƅƄوادر اƅبشرية
اƅمعلومات في جميع مواقع اƅƄليات، على  بخطوط اأƊترƊت ومراƄز اƅحوسبة  اƅجامعات اƅجزائرية
اƅرغم من ذƅك Ƅله إا أن اƅتواصل مازال ةعيفا بين أعةاء هيئة اƅتدريس واƅطلبة ، وعدم توفر 
، فمازال Ƅثير من أعةاء اƅدراسةشƄل يشجع على بمحتوى اƅمقررات على ااƊترƊت في Ƅل وقت و 
 )1(.هيئة اƅتدريس يعتمدون اƅتعليم اƅتقليدي في تقديم اƅمحاةرات و اƅدروس Ƅطريقة ƅلتعليم
تبين أن اأساتذة على دراية  ومن خال Ɗتائج بعض اابحاث واƅدراسات في هذا اƅسياق 
أهم اƅمفاهيم ذات اƅعاقة ما Ƅافية بمفهوم اƅتعلم اإƅƄتروƊي Ƅما يتوفر ƅديهم إطاع جيد على 
يسمح باƅقول أن اƅمعرفة اƅƊظرية بهذƋ اƅتقƊية اƅحديثة ا تمثل مشƄلة باƅƊسبة ƅأساتذة وهذا ƅƄوƊهم 
إما مطلعين على ما يƊشر عƊها في اƅمجات اƅعلمية واƅƄتب أو ƅƄوƊهم مستخدمين ƅهذƋ اƅتقƊيات 
بيق اƅتعليم اإƅƄتروƊي في اƅجامعة من قسم هذا ويختلف تط .في اƅتدريس وƄذا في اƅعمل اƅبحثي
إƅى آخر ومن Ƅلية إƅى أخرى، إذ يزيد استخدامه في اƅتخصصات اƅعلمية واƅتقƊية، في حين يقل 
في اƅتخصصات اأدبية، Ƅما أƊه يزيد استخدامه في اƅتخصصات اƅعلمية واƅتطبيقية أƄثر من 
أن تقƊيات اƅعرض مثل وسط، حيث واستخدامه بصفة عامة مت .اƅتخصصات اƅعلمية اƅƊظرية
                                                           
اƃمؤتمر اƃدوƃي حول اƃتربية وقضايا جمال بلبƄاي، اƅتعليم ااƅƄتروƊي في ظل اƅتحوات اƅحاƅية اƅراهƊة واƅمستقبلية، :  )1(
  .5102مارس  81، 71، 61جامعة اƅƄويت أيام  ،اƃتƈمية في اƃمجتمع اƃخليجي
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تطورت   tnioPrewoPوتحةير اƅمحاةرات بشƄل  أي عرض اƅمعلومات،  wohC ataDةتقƊي
ازال محتشما Ɗوعا ما، حيث يلجأ  ااƊترƊتبشƄل افت، غير أن إتاحة اƅدروس وتوفرها على 
بعض اأساتذة إƅى عرض دروسهم في مدوƊاتهم اƅخاصة بدا من موقع اƅجامعة وذƅك ƅةعفه 
 )1(.، وتطوير استخدام اƅتقƊيات يستوجب تةافر جهود Ƅل اƅجهات اƅمعƊيةوعدم تحييƊه
  ااƃƂتروƈية اƃحƂومة  ثاƃثا:
على استخدام تƄƊوƅوجيا ااتصاات وتƄƊوƅوجيا اƅمعلومات  اƅحƄومة ااƅƄتروƊية يعتمد
ƅلوصول إƅى ااستخدام اأمثل ƅلموارد اƅحƄومية، وƄذƅك ƅةمان توفير خدمة حƄومية مميزة 
 )2( .اƅمستثمرين واأجاƊب ƅلمواطƊين، اƅشرƄات،
 ااهتمامجل مواƄبة اƅتطورات اƅحاصلة اتجهت جهود اƅجزائر مƊذ بداية اأƅفية إƅى أفمن 
بتƄƊوƅوجيا اإعام وااتصال ودمجها في اƅمؤسسات اƅعمومية بهدف تطوير اإدارة وتحسين 
 وتم ، 3102-9002اƅƄتروƊية اƅخدمات اƅمقدمة ƅلمواطƊين ، ƅتطلق بعد ذƅك إستراتيجية اƅجزائر ا
 حسب جزائراƅ في وااتصال اإعام تƄƊوƅوجيات قطاع وةعية تقييم خال من اƅخطة هذƋ اعتماد
 ااƅƄتروƊي واƅتحةير اƅرقمي اƅƊفاذو   اƅجدوى مؤشر  :هي ت ار مؤش عدة على اƅوثيقة Ɗص
 اƅبلدان ةمن رزائاƅج تصƊيف إƅى اƅƊتائج خلصت و ،لوااتصا اإعام تƄƊوƅوجيات Ɗشر ومؤشر
 رسم إƅى اƅتوجه استدعى ما هذاو  ةاƅمتقدم اƅدول في مسجل هو بما مقارƊة اƅمتوسطة اƅƊتائج ذات
 اƅمحاور من مجموعة اƅمشروع وثيقة تتةمن و .ةااƅƄتروƊي اƅحƄومة إƊشاء وطƊية تيجيةاسترا
 اآƅيات من مجموعة رصدت Ƅما ، ااƅƄتروƊية اƅحƄومة ƅبƊاء اƅخاصة و اƅرئيسية اأهداف تحدد
 تƄƊوƅوجيات بإدخال اإدارة عصرƊة. ومن بين اأهداف اأساسية ƅهذا اƅمشروع Ɗجد؛ ƅتƊفيذها
 تƄƊوƅوجيا صƊاعة ƅتطوير اƅمائمة اƅظروف توفير، طناƅموا من تقريبهاو  وااتصال اإعام
 مجال في اƅمهƊي اƅتƄوينو  اƅعاƅي ƅلتƄوين اأوƅوية يمƊح برƊامج وةع، ااتصال و اإعام
 وغيرها. ااƅƄتروƊية ƅلحƄومة اƅتƊظيمي و اƅتشريعي اإطار تهيئةم، اإعا تƄƊوƅوجيات
 
                                                           
 مرجع سبق ذƂرƉ. ،جمال بلبƄاي:  )1(
 :ص ،8002، دار اƅجامعة اƅجديدة، اأزارطية، اإƃƂتروƈية بين اƃƈظرية واƃتطبيقاƃحƂومة عصام عبد اƅفتاح مطر، :  )2(
 .43
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 قطاع تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصالاƃمطلب اƃثاƈي: مؤشرات تطور 
أصبحت تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال في اƅوقت اƅراهن حاةرة في Ƅل اƅƊشاطات 
. ااقتصاد اƅمعاصرااقتصادية وااجتماعية واƅثقافية، Ƅما أƊها تمثل أحد عوامل اƅمƊافسة داخل 
 .اإعام وااتصالةروريا أن تتم متابعة وقياس اقتصاد تƄƊوƅوجيات   ƅذƅك أصبح
 أوا: اƃرقم اƃقياسي ƃتƈمية تƂƈوƃوجيا اƃمعلومات وااتصال
 توااتصاا اƅمعلومات تƄƊوƅوجيا ƅتƊمية اƅقياسي اƅرقم   ƅي ƅاتصااتااتحاد اƅدو  قدم
تلبية ƅدعوات وردت من اƅقمة اƅعاƅمية ƅمجتمع اƅمعلومات ƅوةع مرجعية  9002في مارس  )IDI(
Ƅأداة ƅلقياس  مات. يستفاد من هذا اƅرقم اƅقياسيƅقياس اƅتطورات اƅجارية في مجتمع اƅمعلو 
  .اƅمرجعي ƅتطورات تƄƊوƅوجيا اƅمعلومات وااتصال وتقييمها، إةافة إƅى مراقبة اƅفجوة اƅرقمية
 توااتصاا اƃمعلومات تƂƈوƃوجيا تƈميةƃ ات وƈسب ترجيح اƃرقم اƃقياسيمؤشر  ):13رقم ( اƃجدول
  اƃƈفاذ إƃى تƂƈوƃوجيا اƃمعلومات وااتصال 
 04
 02 Ɗسمة  001عدد ااشتراƄات في اƅهاتف اƅثابت ƅƄل  .1
 02 Ɗسمة 001عدد ااشتراƄات في اƅهاتف اƅخلوي اƅمتƊقل ƅƄل  .2
 02 ااƊترƊت اƅدوƅي (بتة/ثاƊية) ƅƄل مستعمل اƊترƊتعرض Ɗطاق  .3
 02 اƅƊسبة اƅمئوية ƅأسر اƅتي ƅدها حاسوب .4
 02 اƅƊسبة اƅمئوية ƅأسر اƅتي ƅدها تفاذ إƅى ااƊترƊت .5
  استعمال تƂƈوƃوجيا اƃمعلومات وااتصال
 33 Ɗسمة 001ااشتراƄات في اƅƊطاق اƅعريض اƅثابت ƅƄل عدد  .7 33 اƅƊسبة اƅمئوية ƅأفراد اƅذين يستعملون ااƊترƊت .6 04
 33 Ɗسمة 001عدد ااشتراƄات اƅƊشطة في اƅƊطاق اƅعريض اƅمتƊقل ƅƄل  .8
  مهارات تƂƈوƃوجيا اƃمعلومات وااتصال
 33 اƅƊسبة اإجماƅية ƅلمسجلين في اƅتعليم اƅثاƊوي .01 33 Ɗسبة اإƅمام باƅمهارات اأساسية بين اƅباƅغين .9 02
 33 اƅƊسبة اإجماƅية ƅلمسجلين في اƅتعليم اƅجامعي .11
ااتحاد أخبار ااتحاد، قياس تƊمية تƄƊوƅوجيا اƅمعلومات وااتصاات: اتجاهات جديدة وتحديات جديدة،  اƃمصدر:
 .90ص:، اƃدوƃي ƃاتصاات
                                                           

، من خال واƅاسلƄية اƅسلƄية شبƄات ااتصاات تƊّسق عمليات مƊّظمة دوƅية هو )TIU( إّن ااتحاد اƅدوƅي ƅاتصاات  
 007دوƅة وأƄثر من  391حاƅيا عةوية يةم  مختلف اƅبلدان. في تƄƊوƅوجيا ااتصاات بغية تعزيز تطوير مقاييس وةع
  .سويسراب جƊيف اƅرئيسي Ƌومقر  . واƅمؤسسات اأƄاديمية اƅقطاع اƅخاص من Ƅيان
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 ثاثة ةمن مجمعين مختلفا مؤشرا 11 من يتƄون يتةح أن هذا اƅمؤشر من اƅجدول
 اƅمعلومات ƅتƄƊوƅوجيا اƅتحتية اƅبƊية إƅى اƅƊفاذ يقيس ولأا عياƅفر  اƅمؤشرة؛ فرعي مؤشرات
ان على فيقيس واƅثلث اƅثاƊي ريناƅمؤش أما ،واƅذي يتƄون من خمسة مؤشرات فرعية توااتصاا
اƅازمة ƅذƅك من خال ثاثة مؤشرات فرعية ƅƄل  اƃمهاراتو ،يااƅتƄƊوƅوج هذƋ استعمال اƅتواƅي
مؤشري اƅƊفاذ إƅى اƅبƊية اƅتحتية ƅتƄƊوƅوجيا اƅمعلومات وااتصال واحد مƊهما. واƅماحظ أن 
ƅƄل مƊهما على حساب مؤشر   04واستعمال هذƋ اƅتƄƊوƅوجيا يأخذان اƅترجيح اأƄبر بƊسبة 
 .001اƅمهارات ƅيƄون اƅمجموع 
اƅبلدان في معرفة  IDIويقول اأمين اƅعام ƅإتحاد اƅدوƅي ƅاتصاات: "يساعد اƅرقم اƅقياسي 
وƄيف يمƄƊها تحسين اƅوةع. وبعد Ɗقطة اƊطاق  موقفها مقارƊة بƊظرائها من اƅبلدان اƅمماثلة
ملموسة بشأن Ƅيفية وةع سياسات جديدة من اجل ااستثمار واابتƄار في مجال تƄƊوƅوجيا 
 )1(لومات وااتصال." اƅمع
 واƅجدول اƅمواƅي يوةح Ɗتائج بعض اƅبلدان بما فيهم اƅجزائر فيما يخص قيم مؤشر تƊمية
 .5102و 0102بين سƊتي  تƄƊوƅوجيا اƅمعلومات وااتصال
 ƃلجزائر وعدد من دول اƃعاƃم 5102و 0102بين  IDI ): قيم مؤشر23اƃجدول رقم (
 5102 0102 اƃدوƃة
 اƃمرتبة عاƃميا IDI عاƃميااƃمرتبة  IDI
 10 39.8 10 46.8 جمهورية Ƃوريا
 20 88.8 40 81.8 اƃداƈمارك
 11 74.8 90 37.7 اƃيابان
 51 91.8 61 03.7 اƃوايات اƃمتحدة
 71 21.8 81 22.7 فرƈسا
 72 36.7 84 24.5 اƃبحرين
 13 44.7 73 01.6 قطر
 39 37.4 39 26.3 توƈس
                                                           
ااتحاد اƃدوƃي أخبار ااتحاد، قياس تƊمية تƄƊوƅوجيا اƅمعلومات وااتصاات: اتجاهات جديدة وتحديات جديدة، : )1(
 .90، ص:ƃاتصاات
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 99 74.4 69 55.3 اƃمغرب
 001 04.4 89 84.3 مصر
 311 17.3 411 99.2 اƃجزائر
 711 84.3 601 41.3 سورية
 621 39.2 721 50.2 اƃسودان
 .60ص: مرجع سبق ذƂرƉ،أخبار ااتحاد،  :اƃمصدر
دوƅة  761دوƅيا من  311، احتلت اƅجزائر اƅمرتبة 5102من اƅجدول يتةح أƊه في سƊة 
، ƅƄن 0102أحصى Ɗتائجها ااتحاد اƅدوƅي ƅاتصاات وهي في مرتبة أحسن مقارƊة بسƊة 
 بقى بعيدة Ɗوعا ما.وحتى بجاراتها من اƅدول اƅعربية تبمقارƊتها ببعض اƅدول اƅمتقدمة 
 باƃجزائر Ƃة اƃهاتف اƃثابت واƃƈقالمؤشرات تطور شبثاƈيا: 
يوةح اƅجدول أسفله أهم مؤشرات اƅهاتف اƅثابت  مؤشرات تطور شبƂة اƃهاتف اƃثابت: - أ
 .5102و اƅسداسي اأول من  4102، 3102ƅلسƊوات 
 
 باƃجزائر 5102و 4102، 3102في اƃهاتف اƃثابت خال  طور عدد ااشتراكت ):33اƃجدول رقم (
 اƃمؤشرات 3102 4102 اأول)(اƃسداسي  5102
 عدد اƃمشترƂين في اƃهاتف اƃثابت 4198313 7878903 4602913
 اƃƂثافة اƃهاتفية % 11.8 %58,7 %80.8
 عدد ااشتراƂات اƃسƂƈية 4622962 1429662 5786572
 ƈسبة اƃوƃوج ƃƂل مƈزل %32,14 %40,04 %98,74
 اƃمهƈية اتعدد ااشتراƂ 056644 645924 981534
 ااطاع:تاريخ   zd.citpm.www وااتصال اإعام توتƂƈوƃوجياموقع وزارة اƃبريد : مقتبس من اƃمصدر
 صباحا 04:11اƅساعة   6102/40/52
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 باƃجزائر 5102 و 4102، 3102في اƃهاتف اƃثابت خال  ااشتراك تطور ):12اƃشƂل رقم(
 
  إعداد اƅباحثة اعتمادا على اƅجدول اƅسابق اƃمصدر:
 Ɗحو يتجه تطور اƅهاتف اƅثابت في اƅجزائر أن من خال اƅجدول واƅشƄل اƅسابقين يتةح
ااستقرار، وهي ظاهرة تمت ماحظتها في اƅعاƅم بأسرƋ تقريبا بحيث يعرف عدد مشترƄي اƅهاتف 
يستفيدون من  001أشخاص من أصل  80أن  فاƅماحظ اƅثابت اƊخفاةا من سƊة إƅى أخرى
، ويرجع اƅسبب في ذƅك ƅتوجه اƅمواطƊين Ɗحو تƄƊوƅوجيا (اƅƄثافة اƅهاتفية)  خدمات اƅهاتف اƅثابت
 .اƅهاتف اƅƊقال
أهم اƅمؤشرات  يناƅتاƅي واƅشƄل يوةح اƅجدولƈقال: اƃهاتف اƃ مؤشرات تطور شبƂات - ب
 .4102و 3102، 2102Ɗواتال باƅجزائر خال اƅساƅمتعلقة باƅهاتف اƅƊق
 
 باƃجزائر 4102و 3102، 2102في اƃهاتف اƃƈقال خال  تطور ااشتراك):43رقم( اƃجدول
 ƃمؤشراتا 2102 3102 4102
 )عدد ااشتراƂات في اƃهاتف اƃخلوي باƃدفع اƃمسبق (مليون 419,43 249,53 205,83
 )باƃدفع اƃبعدي (مليونعدد ااشتراƂات في اƃهاتف اƃخلوي  316,2 575,3 697,4
 ااطاع:تاريخ   zd.citpm.wwwاإعام وااتصال  ت: مقتبس من موقع وزارة اƅبريد وتƄƊوƅوجيااƃمصدر
 صباحا 04:11اƅساعة   6102/40/52
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0000001
0000051
0000002
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0000003
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   5102) س ااϭل(   4102 3102
 عدد ااشتراكاΕ المϬنيΔ عدد ااشتراكاΕ السكنيΔ عدد ااشتراكاΕ في الϬاتف الثابΕ
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 باƃجزائر 4102و 3102، 2102خال ): تطور ااشتراك في اƃهاتف اƃƈقال 22اƃشƂل رقم (
 
 إعداد اƅباحثة اعتمادا على اƅجدول اƅسابق: اƃمصدر
شهدت خدمات اƅهاتف اƅƊقال في اƅجزائر تحسƊا ملحوظا، حيث تجاوزت Ɗسبة تغطية اƅسƄان 
 مليون 83اƅمشترƄين إƅى وهذا ما يفسر ارتفاع عدد  4102% عام 99بشبƄة اƅهاتف اƅƊقال 
 .اƅحصة اأƄبر ،اƅمسبقة اƅدفع، حيث تشƄل فيه فئة ااشتراƄات 4102مشترك سƊة 
 ثاƃثا: مؤشرات شبƂة ااƈترƈت
 مؤشرات اƃبƈية اƃتحتية ƃشبƂة ااƈترƈت-أ
 باƃجزائر  5102و 4102، 3102، 2102 تشبƂة ااƈترƈ اƃبƈية اƃتحتية ): مؤشرات53اƃجدول رقم(
 ااطاع:تاريخ   zd.citpm.www اإعام وااتصال تموقع وزارة اƃبريد وتƂƈوƃوجيامقتبس من  اƅمصدر:
 مساء 04:61اƅساعة   6102/40/52
0
1
2
3
4
5
4102 3102 2102
 )مليϭن(عدد ااشتراكات في الϬاتف الخلϭي بالدفع البعدي  )مليϭن(عدد ااشتراكات في الϬاتف الخلϭي بالدفع المسبق 
 اƃمؤشرات 2102 3102 4102 (اƃسداسي اأول)5102
 طول اأƃياف اƃبصرية (Ƃم) 13264 00805 65516 85966
 0001 1801 9221 6921
عدد اƃبلديات اƃموصوƃة باأƃياف 
 اƃبصرية
 000031 120271 000843 0000711
عرض ƈطاق ااƈترƈت اƃوطƈية 
 (ميغابايت/ثاƈية)
 844401 000661 000872 000753
عرض ƈطاق ااƈترƈت اƃدوƃية 
 (ميغابايت/ثاƈية)
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 ƅبƊياتفي إطار عصرƊة اتتواصل  عمليات اƅربط بشبƄة اأƅياف اƅبصريةمن اƅجدول ياحظ 
 6921بلدية من مجموع  48تم ربط  5102، ففي اƅسداسي اأول من عام اƅتحتية واƅخدمات
Ƅذا تقديم خدمة ت مستخدمي ااƊترƊت اƅجزائريين و من أجل تلبية حاجياو  . بشبƄة اأƅياف اƅبصرية
 5102سي اأول من عام ذات Ɗوعية، ƅم يتوقف اƅƊطاق اƅدوƅي عن اƅتطور بحيث بلغ في اƅسدا
 .ابايت/ثاƊيةغيم 753حواƅي 
 
 عدد مشترƂي ااƈترƈت باƃجزائر-ب
 باƃجزائر 5102و 4102، 3102): عدد مشترƂي ااƈترƈت خال 63اƃجدول رقم(
 طبيعة ااشتراك 3102 4102 )اأول(اƃسداسي  5102
 LSDAمشترƂي  1423821 9268151 6949071
 ELTG 4اƃجيل اƃرابع ƃلهاتف اƃثابت  -- 39608 386971
 XAMIW     ويماƂسمشترƂي   971 612 622
 G3مشترƂي اƃجيل اƃثاƃث  910803 3509058 --
 )G3 اƃمجموع (باستثƈاء مشترƂي 0243821 8359951 5049881
 مجموع مشترƂي ااƈترƈت 9341951 19580101 5049881
 ƈسبة اƃسƂƈات اƃمتوفرة على ااƈترƈت %56,91 %42 %82
 ااطاع:تاريخ   zd.citpm.www اإعام وااتصال توزارة اƃبريد وتƂƈوƃوجياموقع مقتبس من  اƅمصدر:
 مساء 04:61اƅساعة   6102/40/52
 
 باƃجزائر 4102و 3102توزيع عدد مشترƂي ااƈترƈت خال  ):32اƃشƂل رقم(
 
 
 إعداد اƅباحثة اعتمادا على اƅجدول اƅسابق اƃمصدر:  
0
0000005
00000001
00000051
4102 3102
 XAMIWمشتركي  ETLG 4مشتركي  LSDAمشتركي  G3مشتركي 
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% خال 82 بلغت Ɗسبة اƅسƄƊات اƅمتوفرة على ااƊترƊت من خال ما سبق، يتةح أن 
فيما يخص شبƄة ااƊترƊت في اƅجزائر، فقد تةاعف عدد و  ،5102اƅسداسي اأول من سƊة 
، من 4102 Ɗهاية ديسمبرمليون في  01 يتعدىفي ظرف سƊة واحدة، ƅاƅمشترƄين أربع مرات 
مشترك في اƅهاتف اƅƊقال، ومن اƅمتوقع ان يرتفع اƅرقم أƄثر مع استقدام  509.132.8بيƊهم 
ƄاƊت Ɗسبة اƅمشترƄين في  Ƅما .)4 ETLG( بتفق اƅعاƅي اƅاسلƄي ƅلهاتف اƅثاتƄƊوƅوجيا اƅتد
حين ، تخص تƄƊوƅوجيا اƅجيل اƅثاƅث ƅلهاتف اƅƊقال في 4102% سƊة 48واƅمقدرة بـ  ااƊترƊت
تبقى تƄƊوƅوجيا اƅوايماƄس قليلة ااستخدام. فباƅرغم من ارتفاع اأسعار Ɗسبيا ƅتقƊية اƅجيل اƅثاƅث، 
إا أن اƅمواطن اƅجزائري يفةل استعمال اƅجيل اƅثاƅث ƅƄوƊها تقدم خدمات ااƊترƊت وأيةا ƅسهوƅة 
 . وغيرهاات إƅƄتروƊية اƅوƅوج إƅيها، هذا فةا عن وسائل اƅتواصل اƅمتƊقلة من هواتف ذƄية وƅوح
 
 رابعا: اƃمؤشرات ااقتصادية ƃقطاع تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصال باƃجزائر
تƄƊوƅوجيات اإعام  أهم اƅمؤشرات اƅماƅية وااقتصادية ƅقطاعيوةح اƅجدول اƅمواƅي 
 .4102و 3102خال اƅسƊوات  وااتصال باƅجزائر
 باƃجزائر 4102و 3102خال لقطاع اƃمؤشرات ااقتصادية ƃ):73اƃجدول رقم(
 اƃمعلومات 3102 4102
 مليار دج مجموع قيمة ااستثمارات اƃخاصة باƃمتعاملين اƃثاثة ƃلهاتف اƃƈقال 177,195 427,317
 رقم أعمال اƃمتعاملين اƃثاث ƃلهاتف اƃƈقال مليار دج 8.992 3.423
 مليار دج تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصالرقم اأعمال في قطاع  954 994
 )ƈسبة مساهمة قطاع ااتصاات (اƃƈاتج اƃخام اƃداخلي %08,2 %09,2
وموقع   zd.citpm.wwwاإعام وااتصال  تموقع وزارة اƅبريد وتƄƊوƅوجيا اعتمادا علىإعداد اƅباحثة  اƃمصدر:
 . 6102/40/82تاريخ ااطاع:   zd.tpra.wwwسلطة اƅةبط 
مقابل  4102مليار دج عام  994در رقم اأعمال اƅمحقق في قطاع ااتصاات ب ق  
 .3102% مقارƊة بما تم تسجيله سƊة 56.8، أي بƊسبة Ɗمو أƄثر من 3102مليار دج سƊة  954
مليار  317قد قدرت بـأƄثر من  4102تجدر اإشارة إƅى أن استثمارات اƅمتعاملين اƅثاثة عام 
دج، وأن اƅعوائد اƅمحققة من قبل متعاملي اƅهاتف اƅثابت واƅƊقال ƅƊفس اƅفترة قد قدرت بأƄثر من 
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ساهمة أما فما يتعلق بم .% من اƅعوائد اإجماƅية ƅلقطاع58مليار دج، أي ما يمثل قرابة  614
 .%19.2 ، فقد قدر بـ4102قطاع ااتصاات في اƅƊاتج اƅداخلي اƅخام ƅسƊة 
 
 اƃمبحث اƃثاƃث: واقع قطاع تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصال بجيجل
ƅهيƄلة قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال، وفعاƅية اƅقطاع في ااقتصاد بعد عرض 
اƅوطƊي، وأهم اƅمؤشرات على ذƅك، Ɗأتي اسقاط ذƅك على واية جبجل باƅتعرف على اƅبƊية 
 اƅتحتية ƅلقطاع باƅواية بمختلف إمƄاƊياتها اƅمادية، ثم اƅتعريج على جاƊب اامƄاƊيات اƅبشرية.  
 بواية جيجل تية ƃقطاع تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصالاƃبƈية اƃتحاƃمطلب اأول: 
أساسية مادية ومختلف اƅتجهيزات واƅخدمات امن خال هذا اƅعƊصر يتم تƊاول اإمƄاƊيات اƅ
 بواية جيجل. لتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصا اƅتي يةطلع بها قطاع
 
 أوا: اتصاات اƃجزائر
 وةعية قطاع ااتصاات في اƅواية من خال دراسة مجموعة من اƅمؤشرات: يمƄن تلخيص
أهم اƅوƄاات واƅمراƄز توزيع وƂاات ومراƂز عمل اتصاات اƃجزائر يواية جيجل:  . أ
 )1( :Ƅما يلي اتصاات اƅجزائر في واية جيجل تتوزع في اƅدوائرب اƅخاصة
 ؛اƅطاهير، زيامة مƊصورية)ميلية ، ، اƅ20(جيجل  50عدد اƅوƄاات اƅتجارية:  
 ؛(جيجل، اƅميلية، اƅطاهير) 30:TPCعدد مراƄز اإƊتاج اƅهاتفية  
 ؛(اƅميلية) 10: LECعدد مراƄز صياƊة اƅخطوط  
 (جيجل، اƅميلية). 20:HAC اƅهرتزيةو  عدد مراƄز اƅتةخيم 
دوائر يتةح أن توزيع اƅوƄاات اƅتجارية ومراƄز اƅعمل اتصاات اƅجزائر موزعة على جل 
 واية جيجل، مما يعƊي تغطية احتياجات اƅواية من خدمات اتصاات اƅجزائر.
فيبين   أما عن مؤشرات اƅهاتف اƅثابت بواية جيجل، تطور مؤشرات اƃهاتف اƃثابت: . ب
 :Ƅما يلي 5102و 4102اƅجدول اƅتاƅي تطورها خال سƊتي 
 
                                                           
 .6102/ 40/ 71، تاريخ ااطاع: جيجل ƅواية مديرية اƅوائية ƅلبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال: وثائق عن اƅ ) 1(
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 5102و 4102في واية جيجل بين سƈتي  ): تطور مؤشرات اƃهاتف اƃثايت83م (اƃجدول رق
 5102 4102 اƃمؤشرات
 Ƅلم67.495 Ƅلم67.235 طول شبƂة اأƃياف اƃبصرية
 Ƅلم 675 525 NHF طول وصات اƃحزم اƃهرتزية
 Ƅلم 7.297 Ƅلم1.537 ))vlA/mkةشبƂة اƃقƈوات اƃهاتفي
 86958 44087 اتفية اƃمزدوجة هƃخطوط اƃشبƂة ا
 88609 84707 اƃهاتف اƃثابت اƃسلƂي و اƃاسلƂيمجموع تجهيزات 
 13374 50044 عدد اƃمشترƂين في اƃهاتف اƃثابت اƃسلƂي و اƃاسلƂي 
 جيجل ƅواية مديرية اƅوائية ƅلبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصالوثائق عن اƅاƃمصدر: 
 
 تطور بعض اƅمؤشرات: واƅشƄل اƅمواƅي يوةح
 5102و 4102في واية جيجل بين سƈتي  اƃهاتف اƃثايت ):تطور مؤشرات42اƃشƂل رقم(
 
 إعداد اƅباحثة اعتمادا على اƅجدول اƅسابق اƃمصدر:   
 4102هƊاك زيادة Ɗسبية ملحوظة بين سƊتي  من خال اƅجدول واƅشƄل اƅسابقين يتةح أن
ت وبلغ ،  51.01، حيث ƄاƊت Ɗسبة اƅƊمو في شبƄة اƅخطوط اƅهاتفية اƅمزدوجة 5102و
، وƊسبة Ɗمو أقل باƅƊسبة ƅعدد اƅمشترƄين في اƅهاتف  81.82اƅƊسبة في اƅتجهيزات اƅهاتفية 
وتفسر اƅƊسبة اأخيرة باهتمام سƄان اƅواية باƅهاتف اƅƊقال أƄثر  ، 55.70اƅثابت واƅتي بلغت 
  من اƅثابت.
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ي اƅجدول أهم اإحصائيات اƅمتعلقة بمجال ااƊترƊت بواية جيجل ملخصة ف: ااƈترƈت . ج
 اƅتاƅي:
 5102و 4102، 3102ااƈترƈت بواية جيجل خال  تطور مؤشرات شبƂة ): 93جدول رقم(
 عدد اƃمشترƂين (مƈفذ) اƃطاقة 
 5102 4102 3102 5102 4102 3102 
 55982 29722 64471 01294 02154 08104 LSDAاƈترƈت  
 81611 1513 0221 00051 0003 0051 ETLG4اƈترƈت 
 37504 34952 66681 01246 02184 08614 اإجماƃياƃعدد 
 جيجل ƅواية تصاات اƅجزائرا اƅوƄاƅة اƅتجارية وثائق عناƃمصدر: 
 اإجماƅية ƅلطاقة وعدد اƅمشترƄين بااƊترƊت. اƅمؤشراتواƅشƄل اƅمواƅي يبين تطور 
 5102و 4102، 3102ااƈترƈت بواية جيجل خال  تطور مؤشرات شبƂة ):52اƃشƂل رقم(
 
 إعداد اƅباحثة اعتمادا على اƅجدول اƅسابق اƃمصدر:     
مما سبق ƊستƊتج أن مؤشرات شبƄة ااƊترƊت بواية جيجل في ارتفاع مستمر خال اƅسƊوات 
 يلي: ما ، حيث تسجيل5102و 4102، 3102 اƅثاث اأخيرة
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ثم  4102و 3102بين سƊتي   54.51Ɗسبة اƅƊمو في اƅطاقة اإجماƅية:  
وهذا اارتفاع ƅتغطية عدد  5102و 4102بين سƊتي   44.33تةاعفت إƅى 
 اƅمشترƄين اƅمتزايد ؛
 3102بين سƊتي   89.83Ɗسبة اƅƊمو في عدد اƅمشترƄين في شبƄة ااƊترƊت:  
. 5102و 4102بين سƊتي   93.65ثم ارتفع إƅى اƅةعف تقريبا وهي  4102و
  على ااƊترƊت باƅواية. ب اƅمتزايدوهذا يعƄس اƅطل
 ثاƈيا: قطاع اƃهاتف اƃƈقال
من و تقدم؛ تي أصبحت ال اƅخدمات اƅمن خعرف قطاع اƅهاتف اƅƊقال تطور Ƅبير جدا 
يقدر عدد  صبت علي مستوي Ƅامل تراب اƅواية بحيثخال تجهيزات ااتصاات اƅتي Ɗ
 .محطة 182أما عدد اƅمحطات اƅمشغلة فيقدر ب  ،مشترك 475537 ــاƅمشترƄين اإجماƅي ب
  MTAموبيليس   -اتصاات اƃجزائر موبيل اƃمتعامل  -أ 
 5102و 4102، 3102 ،4002 تطور مؤشرات موبيليس بواية جيجل خال ):04اƃجدول رقم (
 5102 4102 3102 4002بداية  اƃمؤشرات
 30 30 30 10 عدد اƃوƂاات اƃتجارية 
 232 902 381 05 عدد ƈقاط اƃبيع 
 79 58 97 02 عدد اƃمحطات اƃمشغلة
 201722 014591 045981 00635 عدد اƃمشترƂين
 %89 59 09 %56 ƈسبة اƃتغطية
 جيجل ƅواية مديرية اƅوائية ƅلبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصالوثائق عن اƅ اƃمصدر:
اƅتطور مرتفعة باƅƊسبة بمؤسسة موبيليس، وهذا باƅƊسبة ƅعدد  تمن اƅجدول يتةح أن معدا
إةافة إƅى Ɗسب اƅتغطية اƅعاƅية واƅتي بلغت Ɗقاط اƅبيع، عدد اƅمحطات اƅمشغلة، عدد اƅمشترƄين 
 من إجماƅي عدد سƄان اƅواية.  89
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 ATOزي اج –Ƃوم اƃجزائر يليتعامل اورسƂوم تƃما -ب 
 تلخيص تطور مؤشرات متعامل اƅهاتف اƅƊقال جازي في اƅجدول اƅمواƅي: يمƄن
 5102و 4102، 3102، 4002تطور مؤشرات جازي بواية جيجل خال  ):14اƃجدول رقم (
 5102 4102 3102 4002بداية  اƃمؤشرات
 10 10 10 10 عدد اƃوƂاات اƃتجارية 
 254 014 253 061 عدد ƈقاط اƃبيع 
 911 611 011 81 اƃمشغلةعدد اƃمحطات 
 530293 026513 006082 000301 عدد اƃمشترƂين
  % 60.49 % 29 % 58 % 06 ƈسبة اƃتغطية 
  جيجل ƅواية مديرية اƅوائية ƅلبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصالوثائق عن اƅ اƃمصدر:
في ارتفاع من خال اƅجدول أعاƋ، يتةح أن تطور مؤشرات متعامل اƅهاتف اƅƊقال جازي 
 مستمر في Ƅل من عدد Ɗقاط اƅبيع، عدد اƅمحطات اƅمشغلة، وعدد اƅمشترƄين.
  ooderoo وريدوأƃمتعامل  ا -ج 
 تلخيص تطور مؤشرات متعامل اƅهاتف اƅƊقال أوريدو في اƅجدول اƅمواƅي: يمƄن
 5102و 4102، 3102، 4002تطور مؤشرات أوريدو بواية جيجل خال  ):24( اƃجدول رقم
 5102 4102 3102 4002 اƃمؤشرات
تحصل اƅمتعامل  عدد اƃوƂاات اƃتجارية
رخصة  ىعل
ااستغال في 
 4002ديسمبر 
 10 10 10
 073 503 032 عدد ƈقاط اƃبيع
 56 65 94 عدد اƃمحطات اƃمشغلة
 734611 01189 06508 عدد اƃمشترƂين
 %7.39  09  88 - ƈسبة اƃتغطية 
 جيجل ƅواية مديرية اƅوائية ƅلبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصالوثائق عن اƅ اƃمصدر:
من خال اƅجدول أعاƋ، يتةح أن تطور مؤشرات متعامل اƅهاتف اƅƊقال أوريدو في ارتفاع 
اƅمشغلة، وعدد اƅمشترƄين. ƅƄن يبقى اأقل مستمر في Ƅل من عدد Ɗقاط اƅبيع، عدد اƅمحطات 
 حظا من اƅمتعاملين اآخرين ƅلهاتف اƅƊقال، وهذا راجع ƅحداثة دخوƅه اƅسوق اƅوطƊية مقارƊة بهما.
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 :ƃلهاتف اƃƈقال اƃثاث اƃمتعاملين -د 
يمƄن تلخيص بعض اƅمؤشرات ƅمتعاملي اƅهاتف اƅƊقال، ومقارƊة تطورها مع بعةها 
 . د اƅمشترƄينتطور عدي اƅبعض، وذƅك ف
 5102و 4102، 3102): تطور عدد مشترƂي اƃهاتف اƃƈقال بواية جيجل خال 34اƃجدول رقم(
 أوريدو جازي موبيليس اƃمؤشرات
 5102 4102 3102 5102 4102 3102 5102 4102 3102
رƂين عدد 
مشت
اƃ
81 
459
0
91 
145
0
2 
2
7
1
0
2
82 
060
0
13 
265
0
3 
9
2
0
3
5
8 
650
0
89 
011
11 
346
7
 
 إعداد اƅباحثة اعتمادا على اƅمعلومات اƅسابقةاƃمصدر: 
 5102و 4102، 3102): تطور عدد مشترƂي اƃهاتف اƃƈقال بواية جيجل خال 62اƃشƂل رقم(
 
 إعداد اƅباحثة اعتمادا على اƅمعلومات اƅسابقةاƃمصدر:     
عدد ااشتراƄات ƅدى متعاملي اƅهاتف اƅƊقال  خال اƅجدول واƅشƄل اƅسابقين يتةح أنمن 
)، واƅملفت 5102و 4102، 3102اƅثاث في تزيد مستمر عبر اƅسƊوات اƅثاث اƅماةية (
اƅجزائر (جازي) يحوز على اƅعدد اأƄبر، وهذا راجع  مƅاƊتباƋ أن اƅمتعامل أوراسƄوم تيليƄو 
 ة.ƅلعروض اƅتي تقدمها وتوسع Ɗسب تغطية شبƄتها عبر اƅواي
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 ƃقطاع تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصال باƃوايةاƃمطلب اƃثاƈي: اإمƂاƈيات اƃبشرية 
ƅقطاع تƄƊوƅوجيات  اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسات اأربعة يتةمن هذا اƅعƊصر إحصائيات
جيجل، حيث تجدر اإشارة إƅى أن اƅمسح شمل Ƅل اƅمراƄز اƅتجارية اإعام وااتصال بواية 
  مراƄز اإƊتاج واƅصياƊة ومن غير احتساب Ɗقاط اƅبيع.ƅلمؤسسات دون 
 بواية جيجل اتصاات اƃجزائر إحصائيات اƃموارد اƃبشريةأوا: 
 من خال اƅجدول اƅمواƅي:تتةح اإحصائيات اƅمتعلقة باƅمواد اƅبشرية 
 بواية جيجل اتصاات اƃجزائر 5102و 4102، 3102اƃموارد اƃبشرية  إحصائيات): 44اƃجدول رقم (
 تصƈيفاتاƃ
 اتصاات اƃجزائر
 
 5102 4102 3102
 10 10 10 إطارات سامية
 89 59 79 إطارات
 67 67 57 أعوان اƃتƈفيذ
 17 87 28 أعوان اƃتحƂم
 642 052 552 اƃمجموع
 جيجل ƅواية مديرية اƅوائية ƅلبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصالوثائق عن اƅ اƃمصدر:
يظهر أن اتصاات اƅجزائر ذات مؤهات بشرية Ƅبيرة، حيث أن أغلب اأفراد  اƅجدولمن 
، وهذا Ɗظرا اƅعاملين بقطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال بواية جيجل يƊتمون ƅهذƋ اƅمؤسسة
إةافة إƅى أن أƄثر من Ɗصف اƅترƄيبة  عبر دوائر اƅواية، اƊتشار وƄااتها اƅتجارية اƅخمس
اƅتقƊيين ( أعوان اƅتƊفيذ واƅتحƄم) من اجل تغطية حجم اƅخدمات اƅمتعلقة باƅهاتف  اƅبشرية من
ياحظ أن هƊاك اƊخفاةات في اƅعدد اإجماƅي ƅأفراد، ومن خال اƅثابت وااƊترƊت. Ƅما 
 ااستفسار تبين أƊه راجع ƅلمغادرات اƅعادية في إطار اإحاƅة على اƅتقاعد.
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 ƃموبيليس بواية جيجل اƃبشرية: إحصائيات اƃموارد ثاƈيا
 من خال اƅجدول اƅمواƅي:تتةح اإحصائيات اƅمتعلقة باƅمواد اƅبشرية 
 بواية جيجل ƃموبيليس 5102و 4102، 3102): إحصائيات اƃموارد اƃبشرية 54رقم (اƃجدول 
 تصƈيفاتاƃ
 موبيليس
 
 5102 4102 3102
 10 10 10 إطارات سامية
 70 70 60 إطارات
 21 21 21 اƃتƈفيذ أعوان
 60 40 30 أعوان اƃتحƂم
 62 42 22 اƃمجموع
 جيجل ƅواية مديرية اƅوائية ƅلبريد وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصالوثائق عن اƅ اƃمصدر:
يتبين من اƅجدول أعاƋ أن اƅعدد اإجماƅي ƅأفراد اƅعاملين بمؤسسة موبيليس قليل مقارƊة 
وهذا راجع ƅطبيعة اƅعمل من جهة وعدد اƅوƄاات اƅتجارية اƅذي  ،بما تحتويه اتصاات اƅجزائر
 وƄاات بƄامل اƅواية. 30أصبح مؤخرا 
 ƃجازي بواية جيجل : إحصائيات اƃموارد اƃبشريةثاƃثا
 من خال اƅجدول اƅمواƅي:تتةح اإحصائيات اƅمتعلقة باƅمواد اƅبشرية 
 بواية جيجل ƃجازي 5102و 4102، 3102): إحصائيات اƃموارد اƃبشرية 64رقم (اƃجدول 
 تصƈيفاتاƃ
 موبيليس
 
 5102 4102 3102
 10 10 10 إطارات سامية
 60 50 50 اطارات
 30 30 30 أعوان اƃتƈفيذ
 20 30 20 أعوان اƃتحƂم
 21 21 11 اƃمجموع
 جيجل ƅواية وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصالمديرية اƅوائية ƅلبريد وثائق عن اƅ اƃمصدر:
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 مقارƊة مƊخفض ƅأفراد اƅعاملين بمؤسسة جازي أن اƅعدد اإجماƅي اƅسابقيتبين من اƅجدول 
اƅذي ا يتجاوز اƅواحدة بمقر  ، وهذا راجع ƅطبيعة اƅعمل من جهة وعدد اƅوƄاات اƅتجاريةبموبيليس
قاس بعدد اƅوƄاات وا بحجم اƅموارد اƅبشرية؛ فجازي اƅواية، فƊجاح متعاملي اƅهاتف اƅƊقال ا ي
 تحوز اƅعدد اأƄبر من اƅمشترƄين في اƅهاتف اƅƊقال عبر اƅواية.
 أوريدو بواية جيجل : إحصائيات اƃموارد اƃبشريةرابعا
 من خال اƅجدول اƅمواƅي:تتةح اإحصائيات اƅمتعلقة باƅمواد اƅبشرية 
 بواية جيجلأوريدو  5102و 4102، 3102): إحصائيات اƃموارد اƃبشرية 74رقم (اƃجدول 
 تصƈيفاتاƃ
 أوريدو
 
 5102 4102 3102
 10 10 10 إطارات سامية
 40 40 40 اطارات
 10 10 / أعوان اƃتƈفيذ
 20 20 20 أعوان اƃتحƂم
 80 80 70 اƃمجموع
 جيجل ƅواية وتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصالمديرية اƅوائية ƅلبريد وثائق عن اƅ اƃمصدر:
من خال اƅجدول أعاƋ يتبين أن اƅعدد اإجماƅي ƅأفراد اƅعاملين بمؤسسة أوريدو محتشم 
مقارƊة بما يمتلƄه  متعاملي اƅهاتف اƅƊقال اآخرين، وهذا راجع ƅطبيعة اƅعمل من جهة وعدد 
 عبر Ƅامل اƅواية. اƅوƄاات اƅتجارية اƅذي ا يتجاوز اƅوƄاƅة اƅواحدة
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 :اƃخامس خاصة اƃفصل
من خال هذا اƅفصل Ɗستشف أهمية قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال باƅجزائر، فحسب 
 761دوƅيا من  311اƅرقم اƅقياسي ƅتƊمية تƄƊوƅوجيا اƅمعلومات وااتصاات احتلت اƅجزائر اƅمرتبة 
، ƅƄن 0102وهي في مرتبة أحسن مقارƊة بسƊة دوƅة أحصى Ɗتائجها ااتحاد اƅدوƅي ƅاتصاات 
بمقارƊتها ببعض اƅدول اƅمتقدمة وحتى بجاراتها من اƅدول اƅعربية تبقى بعيدة Ɗوعا ما. إةافة إƅى 
 اƅبƊى اƅتحتية اƅةخمة اƅتي يحتويها اƅبلد مما يوفر إمƄاƊيات تطوير معتبرة.
وتشغل يد عاملة Ƅبيرة، Ƅما تقدم  أما عن واية جيجل، فاƅقطاع بها يزخر ببƊى تحتية معتبرة
مؤسسات سلƄية ƅلمجتمع اƅمدƊي ومختلف اƅخدمات جوهرية ومهمة في ااتصاات اƅسلƄية واƅا
 باƅواية.
 
 
 الفصل
 السادس
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 اƃفصل اƃسادس: منهجية ونتائج اƃدراسة
 تمهيد:
بعد اإحاطة بمحل اƅدراسة اƅميداƊية وهو قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال بواية جيجل، 
 اƅمعتمدة اƅمƊهجية صياغة ƅدراسة شقين متƄاملين من اƅدراسة اƅميداƊية وهما اƅفصل هذا سيتطرق
تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن على اƅرضا اƅوظيفي من جهة  تأثير Ƅيفية شرح أجل من اسةر اƅد هذƋ في
 ومن جهة أخرى تحليل وتفسير ƅƊتائج اƅدراسة واختبار اƅفرضيات. 
 إذن، يتƊاول هذا اƅفصل اƅمباحث اƅتاƅية: 
 .اƅمبحث اأول: مƊهجية وتصميم اƅدراسة
 .بواية جيجل وااتصالاƅمبحث اƅثاƊي: تقييم متغيرات اƅدراسة في قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام 
 اƅمبحث اƅثاƅث: اختبار فرضيات اƅدراسة.
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 اأول: منهجية وتصميم اƃدراسةاƃمبحث 
داƊية من خال اƅتطرق إƅى اƅمي اƅدراسة مƊهجيةسƊتطرق إƅى  من خال هذا اƅمبحث
اƅدراسة، برƊامج  سة وعملية تفريغ وتحليل اƅبياƊات، إضافة إƅى تحديد مجتمع وعيƊةاƅدرا إجراءات
 وأدوات اƅتحليل اإحصائي اƅمستعملة وتصميم أداة اƅدراسة (ااستباƊة).
 إجراءات اƃدراسة اƃمطلب اأول: 
تƊاول هذا اƅعƊصر مصادر اƅمعلومات اƅمعتمد عليها في Ƅل من اƅجاƊبين اƅƊظري 
 واƅتطبيقي، واإحاطة بمجاات اƅدراسة.
 أوا: مصادر اƃمعلومات
 اƅبحث ƅغرض خصيصا وترتب تجمع اƅتي اƅمعلومات أو اƅبياƊات وهي :اأوƃية اƃمصادر . أ
اƅمسح  أسلوب استخدام ا تممƄ .اƅبياƊات جمعƅ ااستبيان اƅحلية حيث تم استخدام اƅدراسة تحت
، ااستبيان استمارة باستخدامƄƄل  اƅمجتمع من اƅمعلومات جمع تم ، حيثراسةاƅد في هذƋ اƅƄلي
 حيث تغطي Ƅافة اƅمبحوثين دون استثƊاء. اƅشامل أƊها Ƅافية ودقيقة اƅمسح يزاتمم أهم ومن
 Ƅتب، اƅمجات،اƅ في اƅموجودة واƅمعلومات اƅبياƊات وتمثل): اƃجاهزة( اƃثانوية اƃمصادر . ب
 فاƅبياƊات  جهات وصية، تقارير دوƅية، إضافة إƅى اƅرسائل واأطروحات اƅجامعية. إحصائيات
 مزايا أهم ومن. آخرين قبل من جمعها تم واƅتي فعا اƅموجودة واƅمعلومات اƅبياƊات تعƊي اƅثاƊوية
 اƅحصول يمƄن وƄذƅك اأوƅية، اƅمصادر استخدام من تƄلفة أقل أƊها اƅثاƊوية اƅمصادر استخدام
 .مƊاسب وبشƄل أسرع بصورة مصادرها من اƅبياƊات على
 يف اƅمƊشورة اƅعلمية اƅمقاات فيأساسا   تمثلت ثاƊوية مصادر على عتمدتاƅدراسة ا هذƋ
 اƅموضوع ƅحداثة Ɗظرا قلأ بدرجة اƅƄتب استخدام إƅى باإضافة ،وبعض اƅتقارير اƅدوƅية مجاتاƅ
ƅوزارة اƅبريد  اƅرسمي اƅموقع من مستمدة بمعلومات ااستعاƊة تم Ƅما ،وقلة اƅمؤƅفات حوƅه
 .ااƊترƊت شبƄة على وااتصال اإعاموتƄƊوƅوجيات 
 
 
 
 منهجية ونتائج اƃدراسة            اƃفصل اƃسادس:                                            
 
 522
 
 اƃدراسة اƃميدانية:  مجاات: ثانيا
   :ما يلي اقتصر تطبيق هذƋ اƅدراسة على
 -جيجل -وااتصال اإعامبقطاع تƄƊوƅوجيات تم تطبيق هذƋ اƅدارسة   :اƃمƂاني مجالاƃ  . أ
 في اƅمؤسسات اأربعة وبمجموع وƄاات يساوي ثماƊية موزعة جغرافيا على دوائر اƅواية Ƅما يلي:
 توزيع اƃمجال اƃمƂاني ƃلدراسة اƃميدانية ):84اƃجدول رقم(
 أوريدو جازي موبيليس اتصاات اƅجزائر 
 10 10 30 50 40 30 20 10 اƅوƄاƅة
مƄان 
 اƅتواجد
زيامة  اƅطاهير اƅميلية اƅميلية جيجل
 مƊصورية
، جيجل
اƅميلية 
 واƅطاهير
 جيجل جيجل
 من اƅمديرية اƅوائية ƅتƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال احثة اعتمادا على وثائقإعداد اƅب ƃمصدر:ا
 
ما ياحظ من اƅجدول، توزع وƄاات اƅمؤسسات اƅمدروسة على أربع دوائر متباعدة اƅمسافة 
 بواية جيجل، مما جعل اƅتƊقل اƅمستمر بيƊها اƊجاز اƅجاƊب اƅتطبيقي ƅلدراسة يƄون صعبا Ɗوعا ما
 
 :يلي ما إƅى اƅدراسة هذƋ إعداد فيه تم اƅذي اƅزمƊي لاƅمجا تقسيم تم :اƃزمني مجالاƃ . ب
 :ƃلدراسة اƃنظري ƃلجزء اإعداد مرحلة 
 سƊة أواخر إƅى 2102 سƊة بداية من سƊوات، ثاث حواƅي اƅدراسة ƅهذƋ اƅƊظري اإعداد دام
  ل.فصو  أربعة على اشتملت حيث ،4102
 :ƃلدراسة اƃتطبيقي ƃلجزء اإعداد مرحلة 
ماي  شهر غاية إƅى 5102 فيفري شهر من بداية ƅلدراسة اƅميداƊي اƅجاƊب في قƊطاااتم 
 اƅمƊاسبة اأدوات حديد، تةاƅدراس وعيƊة مجتمع تحديدي: يل ما اƅمرحلة هذƋ في تم حيث ، 6102
 اƅتحليل أدوات إƅى اƅدراسة عيƊة من اƅبياƊات جمع أداة من أهدافها اƅدراسة ستيفاءا واƅازمة
 اختبار،وتحليلها اƅبياƊات وجدوƅة تفريغ  ،واسترجاعه توزيعه ثم ااستبيان وبƊاء تصميم، اإحصائي
 .اƅمحصلة اƅƊتائج ومƊاقشة اƅفرضيات
 :اƅƊحو على اƅزمƊي باƅتأطير مرفقة اƅمرحلة هذƋ خطوات تلخيص ويمƄن
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 واƅتصميم اإعدادتم   اƅدراسة، وعيƊة مجتمع تحديد بعد :اأسئلة استمارة إعداد مرحلة  -1
 ذوي سؤال Ƅذا اƅمختلفة، ااستبيان Ɗماذج على بااطاع اأسئلة، استمارة واƅسليم اƅجيد
 علمي تحƄيم على اƅحصول بغية اƅلبس من Ɗوع وبهايش اƅتي اƅƊقاط حول اأساتذة من ااختصاص
 سبعة أشهر. حواƅي علميا اƅمقبول شƄلها في وا  خراجها تصميمها دام حيث ƅها،
 توزيع عملية استغرقت:وتحصيلها اƃدراسة عينة أفراد على اأسئلة استمارة توزيع رحلةم   -2
اأفراد اƅعاملين باƅمؤسسات   من اƅدراسة مجتمع أفراد على )ااستبيان( اأسئلة استمارات وجمع
إƅى  5102/80/02من  ،اأربع ƅقطاع تƄƊوƅوجيات ااعام وااتصال بواية جيجل
 .6102/30/03
 Ƅل تحصيل من بدأ وجدوƅتها اƅبياƊات تفريغ شرع في :اƃبيانات وجدوƃة تفريغ مرحلة  -3
 .اإحصائي ƅلتحليل واƅقابلة اƅموزعة ااستمارات
 اƅسابقة اƅمرحلة بعد :اƃنتائج ومناقشة اƃفرضيات اختبار اƃدارسة، بيانات تحليل مرحلة  -4
 Ɗتائج عرض ثم اإحصائي اƅتحليل Ɗظام باعتماد ƅلبياƊات اإحصائي اƅتحليلتم اƅعمل على 
 حدود في اƅفرضيات اختبار، )SSPS(باستخدام  اƅƊتائج ومƊاقشة اƅفرضيات واختبار اƅتحليل
 إعداد تم بعدها ،تهااوفرضي ƅلدراسة اƅرئيسي اƅتساؤل ضوء وفي اأسئلة استمارة محاور مضامين
 .اƅƊهائية صورتها في وا  تمامها اƅدراسة
 مجتمع اƃدراسة اƃثاني: اƃمطلب
عƊي هذا اƅعƊصر بتشخيص مجتمع اƅدراسة واƅتعرف على مƄوƊاته باƅمؤسسات اأربع ƅقطاع 
 تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال.
 دراستها اƅمراد اإحصائية اƅوحدات مجموع اإحصائي معƅمجتا وأ اƅدراسة بمجتمع يعƊى
 مجتمعا تƄون اƅتي اƅوحدات من غيرها عن تمييزها يمƄن حيث دقيق، بشƄل خصائصها ومعرفة
 اƅباحث م اƅتي اأساسية اƅصفة في اƅمشترƄة اإحصائية اƅوحدات مجموعة هو أخرى بعبارة آخر،
 سة.اƅدرا محل اƅظاهرة أو اƅمشƄلة باختاف يختلف واƅذي دراسته في
 اإعاماƅعاملين بقطاع تƄƊوƅوجيات  اأفرادمن مجموع  اƅحاƅية يتƄون مجتمع اƅدراسة
 ؛5102وااتصال  بواية جيجل، ويتƄون من اƅفئات اƅتاƅية في Ɗهاية سƊة 
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 ): مƂونات مجتمع اƃدراسة94اƃجدول رقم(
 اƃمجموع أوريدو جازي موبيليس اتصاات اƃجزائر اƃفئات
 40 10 10 10 10 اƃسامية اإطارات
 511 40 60 70 89 اإطارات
 29 10 30 21 67 اƃتنفيذ أعوان
 18 20 20 60 17 اƃتحƂم أعوان
 292 80 21 62 642 اƃمجموع
 تلخيص ƅمعلومات سبق ذƄرها اƃمصدر:
 ثانيا: عينة اƃدراسة:
تم ااعتماد على اƅمسح اƅشامل ƅمجتمع اƅدراسة، حيث تم توزيع ااستبيان على Ƅافة اأفراد 
 41استباƊة مƊها  542فردا؛ حيث استرجعت  292اƅعاملين بقطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال 
يعادل استباƊة وهو ما  132استباƊة غير Ƅاملة. أي مجموع ااستباƊات اƅقابلة ƅلتفريغ واƅتحليل هو 
 من إجماƅي ااستباƊات اƅموزعة.   11.97Ɗسبة  
 
  أدوات اƃتحليل اإحصائيبرنامج و : اƃمطلب اƃثاƃث
في Ƅل دراسة ميداƊية يجب اإحاطة ببرƊامج اƅتحليل اإحصائي واأدوات اƅمستعملة ƅذƅك 
 من أجل إعطاء مصداقية ƅلƊتائج اƅمتوصل إƅيها.
 .02اإصدار  SSPSأوا: برنامج اƃتحليل اإحصائي 
 استخدام تم فقد ،مجتمعهها  وحجم طبيعتها على وبƊاء أهدافها اƅدراسة هذƋ تبليغ بغية
 اƅبياƊات بتحليل يسمح اƅذي ، 02رإصدا )SSPS( ااجتماعية ƅلعلوم اإحصائية اƅحزمة برƊامج
 اƅƊزعة مقاييس في واƅمتمثلة اƅوصفي اإحصاء مقاييس إيجاد خال من باƅدراسة اƅخاصة
  .اƅخ ، ...اƅمئوية واƅƊسب اƅتƄرارات واحتساب اƅتشتت مقاييس اƅمرƄزية،
 
 
 ثانيا: تبويب وعرض اƃبيانات (اƃجداول اƃتƂرارية واƃتمثيات اƃبيانية)
  .ااستبيان أسئلة بدائل من بديل Ƅل اختيار تƄرار ƅمعرفة :اƃتƂرارات 
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  .ااستبيان أسئلة بدائل من بديل Ƅل اختيار Ɗسبة ƅمعرفة :اƃمئوية اƃنسب 
  .بياƊيا عليها اƅمحصل اƅقيم ƅتوضيح :اƃبياني اأعمدة مخطط 
 
 ثاƃثا: مقاييس اƃنزعة اƃمرƂزية واƃتشتت
 أسئلة على اƅدراسة عيƊة أفراد إجابات متوسط على ƅلحصول :اƃحسابي اƃمتوسط 
 من مجموعة أو عبارة ƅƄل اƅدارسة مجتمع أفراد يعطيها اƅتي اƅقيمة احتساب أي ااستبيان؛
 .اƅعبارات
 .اƅحسابية أوساطها بين اƅمطلق اƅتشتت مدى معرفة من يمƄن اƅذي معياري:اانحراف اƃ 
 
 رابعا: اختبارات اƃتحقق من جودة اƃبيانات (ااƃتواء واƃتفلطح)
 Ƅما واƅتفلطح، ااƅتواء معاملي باستخدام طبيعيا توزيعا موزعة اƅبياƊات أن من اƅتحقق يجب
 .اƅمستقلة يراتاƅمتغ ارتباط مشƄلة وجود عدم من اƅتأƄد يجب
 معامل ويستخدم .ما ƅتوزيع اƅتماثل عن اƅبعد أو اƅتماثل درجة وه ااƅتواء: ااƃتواء معامل 
 ذا Ƅان:فإ اƅتوزيع Ɗوع ƅمعرفة ااƅتواء
 ؛)ااƅتواء موجب( اƅيمين Ɗحو ملتو اƅتوزيع بأن Ɗقول فعƊدها موجبا ااƅتواء مقياس -
 ؛)ااƅتواء ساƅب( اƅيسار Ɗحو ملتو اƅتوزيع بأن Ɗقول فƊدها ساƅبا ااƅتواء مقياس -
 .متماثل اƅتوزيع فإن اƅصفر يساوي ااƅتواء مقياس -
 أن أي .اƅطبيعي اƅتوزيع إƅى قياسا اƅتوزيع قمة تدبب درجة هو اƅتفلطح: اƃتفلطح معامل 
 قياس درجة أي عادة، اƅطبيعي ƅلتوزيع باƅƊسبة اƅتوزيع قمة علو درجة قياس هو اƅتفلطح
 مسطحة قمته اƅذي واƅتوزيع مدبب، مƊحƊى يسمى Ɗسبيا اƅعاƅية اƅقمة ذو فاƅتوزيع .اƅتسطح
 اƅتفلطح متوسط يسمى مفلطح وا مدببة ƅيست فقمته اƅطبيعي اƅتوزيع أما مفرطحا، يسمى
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 خامسا: ااختبارات اƃمستخدمة اختبار اƃفرضيات
 ما يقيس اƅمقياس أن وا  ثبات اƅداخلي ااتساق وصدق اƅبƊائي اƅصدق ƅتأƄيد  :اارتباط معامل .أ 
 معامل استخدام تم حيث ƅقياسه،  )noitalerroC nosraeP(، تحديد في استخدم Ƅما وضع
 .واƅتابع اƅمستقل اƅدراسة متغيرات بين واارتباط اƅعاقة بيرسون اارتباط
 متوسطي بين اƅفرق اختبار )tseT T selpmaS tnednepednI(:ات اƃمستقلة ƃلعينT ختبار  .ب 
 مستقلتين  عيƊتين
اختبار اƅفروق ذات اƅداƅة اإحصائية واƅتي تعزى   )AVONA (:اƃتباين تحليل اختبار .ج 
 ƅلمتغيرات اƅديموغرافية.
واƅغرض مƊه دراسة وتحليل أثر اƅمتغير اƅمستقل في  :)noissergeR raeniL(اانحدار اƃخطي  .د 
اƅمتغير اƅتابع، Ƅما أƊه يهتم باƅبحث في اƅعاقة بين متغيرين، وا  ذا رمزƊا إƅى اƅمتغير اƅمستقل 
 ،    )x(B = Y   + β +تصبح شƄل معادƅة اƅعاقة Ƅما يلي: )Y(واƅمتغير اƅتابع  )X(
  اƅخطأ.: وعامل و قيمة اƅثابت. βحيث أن: 
 XعƊد زيادة قيمة اƅمتغير Yتدعى اƅميل أو معامل ااƊحدار، وهي تمثل مقدار اƅتغير في  B
 .1بمقدار 
 
 جودة أداة اƃدراسةتصميم و : اƃمطلب اƃرابع
عƊاصر استباƊة اƅبحث (أداة اƅدراسة)، ثم اختبار جودتها من خال  يتم هƊا تحديد مختلف
 عرضها على اƅمحƄمين، واختبار صدقها وثباتها.
 ةأداة اƃدراس تصميم :أوا
ستباƊة Ƅأداة ƅجمع اƅبياƊات، وقد تم تقسيم هداف هذƋ اƅدراسة فإƊه تم تصميم اقصد تحقيق أ
 وذƅك Ƅما يلي:  جزأينهذƋ ااستباƊة إƅى 
 ؤهل اƅعلمي،ي اƅجƊس، اƅعمر، اƅمتتمثل ففراد اƅعيƊة و أ ديموغرافيةاƅبياƊات اƅيضم  اأول: محوراƃ .أ 
 .واأجر اƅمستخدمةاƅمؤسسة  ،اƅحاƅة اƅعائلية ،عدد سƊوات اƅخبرة
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في حال أتيح ذƅك ااƅتحاق به  اƅمراد اƅمرن حول طبيعة اƅعمل عباراتإضافة إƅى 
 ƅلمستجوب. 
 :خمسة مؤشرات وهو اƅمتغير اƅمستقل واƅمقسم إƅى مƂونات اƃعمل اƃمرن اƃثاني: محوراƃ .ب 
)، 50)، (40)، (30)، (20)، (10(خيارات اƅعمل اƅمرƊة؛ ويضم اƅعبارات  اƃمؤشر اأول: -
 ).80) و(70)، (60(
 ).31)، (21)، (11)، (01)، (90(ويضم اƅعبارات قواƊين وسياسات اƅمؤسسة؛  اƃمؤشر اƃثاني: -
 ).02) و(91)، (81)، (71)، (61)، (51)، (41( ه هي؛عباراتو  دعم اƅعاملين؛ اƃثاƃث:اƃمؤشر  -
 ).62) و(52)، (42)، (32)، (22)، (12(دعم اإدارة؛ ويضم اƅعبارات  اƃمؤشر اƃرابع: -
 ).13)، (03)، (92)، (82)، (72(Ɗوع اƅوظيفة أو اƅعمل؛ ويضم اƅعبارات  اƃمؤشر اƃخامس: -
 )،  rraW retePمقياس حسب مستوى اƃرضا اƃوظيفي (خصص ƃقياس  ج. اƃمحور اƃثاƃث:
 مؤشرين: وهو اƅمتغير اƅتابع واƅمقسم
)، 24)، (04)، (83)، (63)، (43)، (23(ويضم اƅعبارات اƅرضا اƅخارجي، اƃمؤشر اأول:   -
 ).64) و(44(
 )،34( )،14)، (93)، (73)، (53)، (33(ويضم اƅعبارات  ؛اƅرضا اƅداخلياƃمؤشر اƃثاني:  -
 ).54و(
اƅذي يعتبر من   elacS trekiL   اƅخماسي ƃيƂرتوقد اعتمد في تصميم ااستباƊة على سلم 
أƄثر اƅمقاييس استخداما ƅقياس اآراء وذƅك ƅسهوƅة فهمه وتوازن درجاته، حيث يشير إƅى درجة 
 ذƅك:موافقة أفراد اƅعيƊة على Ƅل عبارة من عبارات ااستباƊة واƅجدول اƅمواƅي يوضح 
 trekiL ): مقياس05اƃجدول رقم(
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة اƃموافقة
 5 4 3 2 1 اƃوزن
 htruof ,hcaorppa gnidliub-lliks a : ssenisub rof dohtem hcraeseR ,nerakeS .U : ecruoS
 .791 :p ,3002 ,.cnI ,snoS  ylliW nhoJ ,noitide
 يلي:  Ƅما ،)L( thgneLوطول اƅفئة  ،)R( egnaRوبغية تحديد مجال Ƅل فئة، تم تحديد اƅمدى 
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 4 = 1– 5 /muminiM – mumixaM = R   : حساب اƅمدى -
  8,0 = 5/4 = C/ R = Lحساب طول اƅفئة:  -
 تمثل عدد اƅفئات.  )C( sessalCحيث:
)، وبإضافة طول 1وهي واحد ( فيصبح اƅحد اأدƊى ƅلفئة اأوƅى هو أقل قيمة في اƅمقياس
اƅفئة Ɗحصل على اƅحد اأعلى ƅلفئة. واƅجدول اƅمواƅي يبّين اƅفئة اƅمقابلة ƅƄل درجة ومستوى 
 أهميتها:
  trekiL ): مجال ومستوى اأهمية حسب سلم15اƃجدول رقم(
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة اƃموافقة
 ]5 - 12,4[ ]02,4 – 14,3[ ]04,3- 16,2[ ]06,2 – 18,1[ ]08,1 – 1[ اƃمجال
 مرتفع متوسط منخفض مستوى اأهمية
 من إعداد اƅباحثة بااعتماد على ماسبق. اƃمصدر:
 استبانةاƃخصائص اƃسيƂوميترية ƃ ثانيا:
 تم اختبار Ƅل من اƅصدق اƅظاهري واƅصدق اƅبƊائي Ƅما يلي:صدق ااستبانة:  - أ
 
 مختلفة، جامعات في اأساتذة من مجموعة على اƊةااستب تم توزيع اƃصدق اƃظاهري: .1
 حيث ،)اƅدراسة موضوع مع ااستبيان تطابق( فعليا قياسه يƊبغي ƅما قياسها مدى من اƅتأƄد بغية
 ااستبيان عبارات تƊاسق ومدى محتوى شƄل، يخص فيما ماتهوتوجيه تهمماحظا  أبدى اƅمحƄمون
 بضرورة إƅيه اإشارة تم وما يتماشى تصحيحي إطار في ااعتبار بعين أخذت اƅتي محاورƋ، وترابط
قائمة أسماء  ) يوضح10اƅملحق رقم (و  .اƅصياغة إعادة وربما اإضافة أو اƅحذف أو اƅتعديل
  ) يوضح ااستباƊة في صورتها اƅƊهائية.20واƅملحق رقم ( اƅمحƄمين
ƅعبارات ااستباƊة، وذƅك بحساب معامات  تم حساب اƅصدق اƅبƊائياƃصدق اƃبنائي:  .2
اارتباط بين Ƅل فقرة واƅدرجة اƅƄلية ƅلمؤشر اƅتابعة ƅه، ومن ثم حساب معامات اارتباط بين Ƅل 
 مؤشر واƅدرجة اƅƄلية ƅلمحور اƅتابع ƅه.
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وذƅك من خال حساب معامات بنائي ƃعبارات مؤشر" خيارات اƃعمل اƃمرنة": اƃصدق اƃ 2.1
 عبارات اƅمؤشر واƅدرجة اƅƄلية ƅه. اارتباط بين
 ):اƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر" خيارات اƃعمل اƃمرنة"25اƃجدول رقم(
معامل  اƃعبارة اƃرقم 
  rاارتباط
 اƃقيمة ااحتماƃية
 واƅحياة اƅشخصية.ساعات عملي اƅيومية تساعدƊي على اƅتوفيق بين اƅعمل  10
 000.0 ** -772.0
 .واƅعائليةƄاف ƅاهتمام باƅحياة اƅشخصية  في توفير وقت  اƅمقترحة سابقااƅمرنتساعد بدائل اƅعمل  20
 000.0 **884.0
 مختلفة.إذا أتيحت ƅي اƅفرصة، أعيد جدوƅة وقت عملي بطريقة  30
 000.0 **514.0
 في تقليص عدد اƅغيابات واƅتأخرات.إمƄاƊية اختيار اƅعاملين ƅساعات بدأ وƊهاية اƅعمل تساعد  40
 000.0 **486.0
 اƊضباطا في عملي.إمƄاƊية تقاسم مهام اƅوظيفة مع زميل آخر يجعلƊي أƄثر  50
 000.0 **547.0
 اƅحاƅي.إمƄاƊية اƅعمل بوقت جزئي تƊاسبƊي مقارƊة بوقت اƅعمل  60
 000.0 **645.0
 Ƅإجازة يƊاسبƊي.إمƄاƊية اƅعمل ƅساعات إضافية في اƅيوم وتوفير يوم آخر  70
 000.0 **565.0
 مشاƄل اƅتƊقل إƅى اƅعمل. يقلل  في اƅبيت مثا  إمƄاƊية اƅعمل خارج اƅمؤسسة 80
 000.0 **147.0
 10.0 عƊد مستوى داƅة  **      
 ))30انظر اƃملحق رقم (( SSPS : إعداد اƅباحثة اعتمادا على مخرجات اƅـاƃمصدر
 
: وذƅك من خال حساب اƃمؤسسة"قوانين وسياسات اƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر" . 2.1
 معامات اارتباط بين عبارات اƅمؤشر واƅدرجة اƅƄلية ƅه.
 ):اƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر"قوانين وسياسات اƃمؤسسة"35اƃجدول رقم(
 اƃقيمة ااحتماƃية  rمعامل اارتباط اƃعبارة اƃرقم
 اƅعمل باƅمؤسسة.إجراءات أرى أن هƊاك أسس علمية سليمة تطبق عƊد تحديد  90
 000.0 **454.0
 وقت عملهم.هƊاك سياسات وقواƊين تتيح خيارات ƅلعاملين في جدوƅة  01
 000.0 **862.0
 منهجية ونتائج اƃدراسة            اƃفصل اƃسادس:                                            
 
 332
 
 اƅيومي واأسبوعي صارمة وغير قابلة ƅلتعديل.قواƊين اƅمؤسسة اƅمتعلقة بعدد ساعات اƅعمل وتوزيعها  11
 000.0 **703.0
 اƅسابقة اƅذƄر، سيساعد ذƅك في ااحتفاظ باƅعاملين.اƅعمل اƅمرن في حاƅة وجود سياسات تدعم خيارات  21
 000.0 **876.0
 يشجع اƅعاملين على تطوير قدراتهم ومهاراتهم.في حاƅة وجود سياسات تدعم خيارات اƅعمل اƅمرن فهذا  31
 000.0 **837.0
 10.0 عƊد مستوى داƅة **
 ))30انظر اƃملحق رقم (( SSPS ƅــإعداد اƅباحثة اعتمادا على مخرجات ا اƃمصدر:
معامات اارتباط : وذƅك من خال حساب دعم اƃعاملين"اƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر"  .2.3
 بين عبارات اƅمؤشر واƅدرجة اƅƄلية ƅه.
 ):اƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر"دعم اƃعاملين"45اƃجدول رقم(
 اƃقيمة ااحتماƃية  rمعامل اارتباط اƃعبارة اƃرقم 
 ااƊزعاج واإحباط.عدم مساهمة اƅعامل في جدوƅة عمله تسبب ƅه  41
 000.0 **036.0
 000.0 **667.0 يشعر اƅعاملون بعدم عداƅة توزيع وقت عملهم اƅحاƅي 51
 000.0 **207.0 يرى اƅعاملون أن هƊاك ضغوطا Ƅثيرة في اƅعمل. 61
 اإقبال عليه وتطبيقه. على يؤثر عدم فهم وتقبل اƅعاملين ƅبدائل اƅعمل اƅمرن  71
 000.0 **385.0
 أƄبر في أداء اƅعمل.يتوقع اƅعاملون اƅملتحقون بأحد برامج اƅعمل اƅمرن راحة  81
 000.0 **896.0
 في اƅترقية.يتوقع اƅعاملون اƅملتحقون بأحد بدائل اƅعمل اƅمرن تأخرا  91
 000.0 **816.0
 من أجورهم. اƅمرن سيخفض يرى اƅعاملون أن ااƅتحاق بƊظام اƅعمل  02
 000.0 **065.0
 10.0 عƊد مستوى داƅة  **    
 ))30انظر اƃملحق رقم (( SSPS إعداد اƅباحثة اعتمادا على مخرجات اƅـ اƃمصدر:  
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معامات اارتباط بين : وذƅك من خال حساب "دعم اإدارةاƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر" . 2.4
 اƅƄلية ƅه.عبارات اƅمؤشر واƅدرجة 
 
 ):اƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر"دعم اإدارة"55اƃجدول رقم(
 اƃقيمة ااحتماƃية  rمعامل اارتباط اƃعبارة اƃرقم 
 000.0 **265.0 يتيح اƅمدراء ƅلعاملين جدوƅة عملهم. 12
 000.0 **732.0 يميل اƅمدراء ƅمƊح أذوƊات اƅخروج بسهوƅة. 22
 32
اƅمديرين ƅتحسين جداول اƅمديرات أƄثر تفهما من 
 اƅعمل.
 000.0 **124.0
 42
يتوقع اƅمدراء من دعم Ɗظام اƅعمل اƅمرن سيطرة أقل  
 على برامج اƅعمل واƅعمال.
 000.0 **496.0
 52
يتوقع اƅمدراء من اƅعاملين اƅحاصلين على برƊامج عمل 
 مرن إƅتزاما أƄثر في عملهم وأقل غيابا ةتأخرا.
 000.0 **046.0
 62
يتوقع اƅمديرون صعوبة في رقابة اأفراد اƅملتحقين 
 بƊظام اƅعمل اƅمرن.
 000.0 **436.0
 10.0 عƊد مستوى داƅة **    
 ))30انظر اƃملحق رقم (( SSPS إعداد اƅباحثة اعتمادا على مخرجات اƅـ اƃمصدر:  
معامات : وذƅك من خال حساب نوع اƃوظيفة أو اƃعمل"اƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر" . 2.5
 اارتباط بين عبارات اƅمؤشر واƅدرجة اƅƄلية ƅه.
 ):اƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر"نوع اƃوظيفة أو اƃعمل"65اƃجدول رقم(
 اƃقيمة ااحتماƃية معامل اارتباط r اƃعبارة اƃرقم 
 72
في وظيفتي اƅحاƅية، أرى أƊه من اƅممƄن اعتماد أحد 
 اƅمرن دون اƅتأثير على مجريات اƅعمل.بدائل اƅعمل 
 000.0 **834.0
 82
في حاƅة Ƅون اƅعمل يحتاج تواصا مع اƅعماء 
 يصعب اعتماد برامج اƅعمل اƅمرن. اƅزبائن
 000.0 **847.0
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 92
في حاƅة اأعمال اƅتي تحتاج تواصا مع اƅزماء 
 تقل إمƄاƊية اعتماد Ɗظام عمل مرن. فريق اƅعمل
 000.0 **058.0
 03
Ƅون اƅعمل يحتاج شخصا واحدا اƊجازƋ، يƄون من 
 اƅسهل اعتماد أحد بدائل اƅعمل اƅمرن.
 000.0 **236.0
 13
تعتبر أعمال اإدارة اƅعليا اأقل حظا في إمƄاƊية 
 تطبيق Ɗظام عمل مرن.
 000.0 **726.0
 10.0 عƊد مستوى داƅة  **    
 ))30انظر اƃملحق رقم (( SSPS إعداد اƅباحثة اعتمادا على مخرجات اƅـ اƃمصدر:  
 
 
: وذƅك من خال حساب معامات حور"مƂونات اƃعمل اƃمرن"م ƃمؤشراتاƃصدق اƃبنائي . 2.6
 واƅدرجة اƅƄلية ƅه. ات اƅمحورمؤشر اارتباط بين 
 محور"مƂونات اƃعمل اƃمرن" بنائي ƃمؤشرات):اƃصدق اƃ75اƃجدول رقم(
 اƃقيمة ااحتماƃية  rمعامل اارتباط مؤشراƃ
 000.0 **887.0 خيارات اƃعمل اƃمرنة
 000.0 **746.0 قوانين وسياسات اƃمؤسسة
 000.0 **486.0 دعم اƃعاملين
 000.0 **236.0 دعم اإدارة
 000.0 **157.0 نوع اƃوظيفة أو اƃعمل
 10.0 عƊد مستوى داƅة **     
 ))30انظر اƃملحق رقم (( SSPSاƅمصدر: إعداد اƅباحثة اعتمادا على مخرجات اƅـ    
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معامات اارتباط : وذƅك من خال حساب اƃرضا اƃخارجي"اƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر" . 2.7
 بين عبارات اƅمؤشر واƅدرجة اƅƄلية ƅه.
 ):اƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر"اƃرضا اƃخارجي"85اƃجدول رقم(
 اƃقيمة ااحتماƃية  rمعامل اارتباط اƃعبارة   اƃرقم 
 . اƅعمل،... مƄان اƅعمل، أدوات ظروف اƅعمل اƅفيزيائية  23
 000.0 **886.0
 000.0 **793.0 زماؤك في اƅعمل. 43
 000.0 **657.0 رئيسك اƅمباشر في اƅعمل. 63
 000.0 **814.0 Ɗسبة اأجر اƅمدفوع ƅك. 83
 04
اƅمهƊية بين اإدارة واƅموظفين في مƄان اƅعاقات 
 اƅعمل.
 000.0 **747.0
 000.0 **187.0 اƅطريقة اƅتي تدار بها اƅمؤسسة. 24
 000.0 **422.0 ساعات عملك. 44
 000.0 **064.0 درجة اأمن اƅوظيفي. 64
  10.0 عƊد مستوى داƅة **      
 ))30انظر اƃملحق رقم (( SSPS اƅمصدر: إعداد اƅباحثة اعتمادا على مخرجات اƅـ   
معامات اارتباط : وذƅك من خال حساب اƃرضا اƃداخلي"اƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر" . 2.8
 بين عبارات اƅمؤشر واƅدرجة اƅƄلية ƅه.
 ):اƃصدق اƃبنائي ƃعبارات مؤشر"اƃرضا اƃداخلي"95اƃجدول رقم(
 اƃقيمة ااحتماƃية  rمعامل اارتباط اƃعبارة اƃرقم 
 000.0 **517.0 اƅحرية في اختيار طريقتك في اƊجاز اƅعمل. 33
 000.0 **648.0 اƅتقدير اƅذي تحصل عليه بعد اƊجاز عملك بشƄل جيد. 53
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 000.0 **078.0 حجم اƅمسؤوƅية اƅمعطاة ƅك. 73
 000.0 **466.0 اƅفرصة استخدام قدراتك في اƅعمل. 93
 000.0 **627.0 فرصتك ƅلترقي في اƅوظيفة. 14
 000.0 **656.0 ااهتمام بااقتراحات اƅتي تعطيها. 34
 000.0 **853.0 درجة اƅتƊوع في اƅمهمات اƅتي تقوم بها. 54
 10.0 عƊد مستوى داƅة **     
 ))30انظر اƃملحق رقم (( SSPS إعداد اƅباحثة اعتمادا على مخرجات اƅـ اƃمصدر:    
 
وذƅك من خال حساب حور" قياس مستوى اƃرضا اƃوظيفي": م ƃمؤشراتاƃصدق اƃبنائي . 2.9
 واƅدرجة اƅƄلية ƅه. عامات اارتباط بين مؤشرات اƅمحورم
 مستوى اƃرضا اƃوظيفي"قياس محور" بنائي ƃمؤشرات):اƃصدق اƃ06اƃجدول رقم(
 اƃقيمة ااحتماƃية rمعامل اارتباط مؤشراتاƃ
 000.0 **449.0 اƃرضا اƃخارجي
 000.0 **259.0 اƃداخلياƃرضا 
 10.0 عƊد مستوى داƅة **     
 ))30انظر اƃملحق رقم (( SSPS إعداد اƅباحثة اعتمادا على مخرجات اƅـ اƃمصدر:  
وذƅك من خال حساب معامات اارتباط بين محاور محاور ااستبانة : اƃصدق اƃبنائي ƃ. 2.01
 .اواƅدرجة اƅƄلية ƅه ااستباƊة
 ):اƃصدق اƃبنائي ƃمحاور ااستبانة16اƃجدول رقم(
 اƃقيمة ااحتماƃية rمعامل اارتباط محاوراƃ
 000.0 **258.0 مƂونات اƃعمل اƃمرن
 000.0 **958.0 قياس مستوى اƃرضا اƃوظيفي
  10.0 عƊد مستوى داƅة **      
 ))30انظر اƃملحق رقم (( SSPS إعداد اƅباحثة اعتمادا على مخرجات اƅـ اƃمصدر:  
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وهذا  50.0وهي أقل من  10.0من خال اƅجدول ياحظ أن قيمة معامل اارتباط داƅة عƊد 
 واƅدرجة اƅƄلية ƅها.دƅيل وجود ارتباط قوي وموجب بين محاور ااستباƊة 
 
تأƄد من ثبات ااستباƊة تم حساب معامل أƅفا ƄروƊباخ ƅجميع مؤشرات لƅ ستبانة:ثبات ااب.
 يلي: ااستبان Ƅما هو موضح في ما
 :وتتضح من خال اƅجدول اƅتاƅيمعامل ثبات محور"مƂونات اƃعمل اƃمرن":  .1
 
 ƃمؤشرات محور "مƂونات اƃعمل اƃمرن" معامل اƃثبات أƃفا Ƃرونباخ ):26( اƃجدول رقم
 معامل اƃثبات عدد اƃعبارات اƃمؤشرات
 528.0 80 خيارات اƃعمل اƃمرنة
 327.0 50 قوانين وسياسات اƃمؤسسة
 967.0 70 اƃعامليندعم 
 758.0 60 دعم اإدارة
 177.0 50 أنواع اƃوظائف
 077.0 اƃمحور اأول
 )40ملحق رقم (إعداد اƅباحثة اعتمادا على اƅاƃمصدر: 
محور "مƄوƊات اƅعمل  وƊباخ ƅمؤشراتمن خال اƅجدول يتضح أن معامل اƅثبات أƅفا Ƅر 
وƄلها  077.0)، Ƅما أن قيمة اƅمعامل ƅƄل اƅمحور بلغ 758.0و 327.0محصورة بين ( اƅمرن"
 .707.0، فحسب بعض اƅدراسات يجب أن يƄون أƄبر أو يساوي قيم مرتفعة وجيدة
 :وتتضح من خال اƅجدول اƅتاƅيثبات محور"قياس مستوى اƃرضا اƃوظيفي":  .2
 
 "قياس مستوى اƃرضا اƃوظيفي"ƃمؤشرات محور): معامل اƃثبات أƃفا Ƃرونباخ 36اƃجدول رقم (
 معامل اƃثبات عدد اƃعبارات اƃمؤشرات
 617.0 80 اƃرضا اƃخارجي
 918.0 70 اƃرضا اƃداخلي
 688.0 اƃمحور اƃثاني
 )40ملحق رقم (إعداد اƅباحثة اعتمادا على اƅاƃمصدر: 
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قياس مستوى " محورمن خال اƅجدول يتضح أن معامل اƅثبات أƅفا ƄروƊباخ ƅمؤشرات 
اƅمحور بلغ  ، Ƅما أن قيمة اƅمعامل ƅƄل 918.0و 617.0اƅرضا اƅوظيفي" بلغ على اƅتواƅي 
 .وƄلها قيم مرتفعة 688.0
Ƅما ياحظ أن قيم اƅثبات ƅمحور قياس مستوى اƅرضا اƅوظيفي ƄاƊت أعلى Ɗسبيا من اƅقيم 
)؛  rraWحين تعريبه وتطبيقه ƅهذا اƅمقياس (مقياس  0102اƅتي وجدها اƅباحث "اƅزعبي" سƊة 
في حين بلغت قيم Ƅل من اƅرضا اƅخارجي  87.0حيث وجد اƅثبات اƅƄلي ƅلرضا مساويا ƅــ 
 على اƅترتيب ( Ƅما سبق ذƄرƋ في اƅفصل اƅثاƅث من هذƋ اأطروحة). 27.0و 17.0 واƅداخلي
 
 :وتتضح من خال اƅجدول اƅتاƅي ثبات محاور ااستبانة: .3
 
 ƃاستبانة ƂƂل ): معامل اƃثبات أƃفا Ƃرونباخ46اƃجدول رقم (
 
 معامل اƃثبات عدد اƃعبارات اƃمؤشرات
 438.0 استبانةا
 )40ملحق رقم (اعتمادا على اƅإعداد اƅباحثة اƃمصدر: 
 
وهي  438.0قيمة  اƅƄلي ƅاستبيانمن خال اƅجدول يتضح أن معامل اƅثبات أƅفا ƄروƊباخ 
 وضعت ما وتقيس ومƊاسبة عاƅية ثبات بدرجة تتمتع (ااستبيان) اأداة أن يؤƄد هذاو  مرتفعة ةقيم
 .اƅدراسة بأغراض تفي فهي باƅتاƅي ƅقياسه،
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اƃثاني: تقييم متغيرات اƃدراسة في قطاع تƂنوƃوجيات اإعام وااتصال بواية اƃمبحث 
 جيجل
تقييم متغيري اƅدراسة (Ɗظام اƅعمل بعد اإحاطة باƅجاƊب اƅمƊهجي ƅلدراسة اƅميداƊية، يتم 
اƅمرن واƅرضا اƅوظيفي) ومختلف اƅمؤشرات اƅمدروسة ƅƄل متغيري وهذا في إطار عيƊة اƅدراسة 
اإعام وااتصال، وهذا بعد اƅتعرف على اƅخصائص اƅديموغرافية ƅلمجتمع  تƅوجيابقطاع تƄƊو 
 اƅطبيعي.واختبار اƅتوزيع 
 
 وصف عينة اƃدراسة اƃمطلب اأول:
 يوضح اƅجدول اƅمواƅي تلخيصا ƅلخصائص اƅديموغرافية ƅمجتمع اƅدراسة
 
 اƃديموغرافيةتوزيع أفراد مجتمع اƃدراسة حسب اƃخصائص ):56اƃجدول رقم(
   اƃنسبة اƃتƂرار اƃقيـــاس
 2.44 201 أƊثى 8.55 921 ذƄر اƃجنس
 اƃعمر
 9.61 93 سƊة 03أقل من 
 54 401 سƊة 93إƅى  03من 
 9.23 67 سƊة 94إƅى  04من 
 2.5 21 سƊة فأƄثر 05
 اƃمؤهل اƃعلمي
 6.21 92 ثاƊوي أو أقل
 1.52 85 دراسات متخصصة
 8.55 921 ƅيساƊس
 5.6 51 مهƊدس
 00 00 دراسات عليا
 سنوات اƃخبرة
 6.21 92 ثاƊوي أو أقل
 1.52 85 دراسات متخصصة
 8.55 921 ƅيساƊس
 5.6 51 مهƊدس
 اƃحاƃة اƃعائلية
 7.42 75 أعزب
 3.57 471 متزوج
 00 00 مطلق
 00 00 أرمل
 3.58 791 اتصاات اƅجزائر اƃمؤسسة اƃمستخدمة
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 8.7 81 موبيليس
 9.3 90 جازي
 0.3 70 أوريدو
 اƃفئة اأجرية
 00 00 أƅف دج 52أقل من 
أƅف دج أƅى أقل من  52من 
 24 79 أƅف دج 05
 85 431 أƅف دج فأƄثر 05
 ))50انظر اƃملحق رقم (( SSPS إعداد اƅباحثة اعتمادا على مخرجات اƅـ اƃمصدر:
 
إƅى إƊاث وذƄور بƊسب غير  من حيث اƅجƊس يƊقسم يتضح من اƅجدول أن مجتمع اƅدراسة
يتضح أن متباعدة، وهذا راجع ƅطبيعة اƅعمل اإداري اƅذي ا يتطلب قدرات خاصة اƊجازƋ. Ƅما 
، وهذا يعƄس اƅطاقات 6.16سƊة بƊسبة  93من فئة اƅشباب اأقل من هم  هؤاء اأفراد اƅعاملين
أن تحدث فرقا في اأداء. اأفراد اƅعاملين بقطاع  اƅƄبيرة اƅتي يملƄها اأفراد، واƅتي يمƄن
من خريجي اƅجامعات؛ حيث بلغت Ɗسبة اƅمتحصلين على شهادة ƅوجيات اإعام وااتصال تƄƊو 
 واƅذين 5.6اƅمهƊدسين فهم بƊسبة  أما، وهم عادة من إطارات اƅقطاع، 8.55اƅليساƊس 
ؤهل اƅعلمي اأدƊى هƊا فهم من من فئة أصحاب اƅم يمثلون اإطارات اƅسامية ƅلقطاع، في حين
سƊة فأƄثر هي تحتل اƅمرتبة اأول  51فئة اƅخبرة في مجال سƊوات اƅخبرة فإن  عمال اƅتƊفيذ. 
اƅخبرات واƅمعارف اƅمتوفرة ƅدى اƅقطاع بواية جيجل، Ƅما ا  يعƄس ، وهو ما  9.53بƊسبة 
، وهو ما يتƊاسب مع اƅفئة 2.35ة سƊوات بƊسب 90يمƄن إهمال اƅفئة ذات اƅخبرة اأقل من 
باƅƊسبة ƅلحاƅة  سƊة واƅمؤهل اƅعلمي ƅيساƊس، وهم اƅفئة اƅفتية في اƅقطاع. 93اƅعمرية اأقل من 
، 3.57ياحظ أن أغلبية أفراد مجتمع اƅدراسة يتمتعون بااستقرار اƅعائلي بƊسبة  ااجتماعية؛
. مهƊيةواƅشخصية إضافة إƅى اƅمسؤوƅيات اƅ Ƅما يعƄس من جهة أخرى زيادة اƅمسؤوƅيات اƅعائلية
من اأفراد في اƅقطاع يƊتمون إƅى مؤسسة اتصاات اƅجزائر مما يعƄس ثقل   3.58ياحظ أن 
هذƋ اƅمؤسسة في اƅجاƊب ااقتصادي من خال ما توفرƋ من وظائف ƅلموارد اƅبشرية ومن خال 
أما مؤسسات اƅهاتف اƅƊقال فا تستدعي اƅيد اƅعاملة  اƅخدمات اƅمقدمة ƅلمجتمع اƅمدƊي، قيمة
اƅمƄثفة بل تعتمد على اƅيد اƅتقƊية واƅمبدعة في مجال عملها، وهذا ما تستدعيه اƅمƊافسة في 
أفراد مجتمع اƅدراسة  أƄثر من Ɗصف يتضح أنأما باƅƊسبة ƅأجور اƅمدفوعة في اƅقطاع؛ اƅسوق. 
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Ɗتمون ييتمتعون باأجور اƅمرتفعة Ɗسبيا؛ أي  وااتصالمن قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام ) 85( 
دج فأƄثر، وهذا ما يعƄس رضاهم عن اأجر Ƅما توضحه اƅتحليات  00005إƅى اƅفئة اأجرية 
 اƅاحقة.
 اƃمطلب اƃثاني: اختبار اƃتوزيع اƃطبيعي
ث من خال دراسة درجتي اƅتفلطح وااƅتواء، فحسب اƅباح يتم اختبار اƅتوزيع اƅطبيعي
، فإƊه من أجل إثبات أن متغيرات اƅدراسة تخضع ƅلتوزيع اƅطبيعي، يمƄن )1102( enilK.B.R
، واƅقيمة اƅمطلقة 3اعتماد طريقتي ااƅتواء واƅتفلطح؛ حيث أن اƅقيمة اƅمطلقة ƅاƅتواء ا تتعدى 
  )1(.02، وفي حاات قصوى ا تتعدى اƅـقيمة 8ƅلتفلطح أقل من 
 
  30 wksمما سبق يمƄن أن Ɗقول إذاƄان: 
 فاƅتوزيع طبيعي                80 rukو:                             
 هو معامل اƅتفلطح rukهو معامل ااƅتواء، و  wksحيث:         
 واƅجدول اƅمواƅي يوضح قيمة معاملي ااƅتواء واƅتفلطح اƅخاصة بمؤشرات ومحاور اƅدراسة: 
 معاملي ااƃتواء واƃتفلطح اƃخاصة بمؤشرات ومحاور اƃدراسة): 66اƃجدول رقم( 
 معامل اƃتفلطح معامل ااƃتواء اƃمؤشرات
 -691.0 -281.0 خيارات اƃعمل اƃمرنة
 -550.0 -146.0 قوانين وسياسيات اƃمؤسسة
 113.0 287.0 دعم اƃعاملين
 -145.0 49.0 اإدارةدعم 
 -839.0 901.0 نوع اƃوظيفة أو اƃعمل
 -844.0 331.0 مƂونات نظام اƃعمل اƃمرن
                                                          
 eht ,noitide driht ,gniledoM noitauqE larutcurtS fo ecitcarP dna selpicnirP ,enilK .B .R ( :  1)
  36 :p ,1102 ,kroY weN ,sserp drofliuG
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 -962.0 042.0 اƃرضا اƃخارجي
 -488.0 971.0 اƃرضا اƃداخلي
 178.0 600.0 اƃرضا اƃوظيفي اƃعام
 ))60انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
)، 10من خال اƅجدول، يتضح أن اƅقيم اƅمطلقة ƅمعاملي ااƅتواء واƅتفلطح أقل من اƅواحد ( 
فهو يحقق اƅعاقة اƅسابقة اƅذƄر بشƄل جيد، إذن  فمتغيرات اƅدراسة تخضع ƅلتوزيع اƅطبيعي، 
 ويمƄن استعمال ااختبارات اƅمعلمية اختبار فرضيات اƅدراسة.
 
عرض نتائج تقييم متغيرات اƃدراسة في قطاع تƂنوƃوجيات اإعام  اƃمطلب اƃثاƃث:
 وااتصال بواية جيجل
(Ɗظام اƅعمل اƅمرن) و(اƅرضا اƅوظيفي) بمختلف  يتƊاول هذا اƅعƊصر متغيري اƅدراسة
مؤشراتهما اƅمدروسة، وذƅك من خال اƅعرض اƅجدوƅي ƅƄل مؤشر مع ارفاقه ببعض اƅتحليات 
 ƅمضموƊها. ƅتفسيريةاƅبياƊية واƅشروح ا
 أوا: تحليل وتفسير نتائج اƃمحور اأول 
Ɗتائج محور مƄوƊات Ɗظام اƅعمل اƅمرن، من خال مؤشراته  ، تحليل وتفسيرعرض يتم
 اƅخمس Ƅما يلي: 
 مرنة": عبارات مؤشر "خيارات اƃعمل اƃإجابات أفراد اƃمجتمع ƃ وتفسير تحليل  . أ
 ابي وااƊحراف اƅمعياري ƅهذا اƅمؤشر.اƅمتوسط اƅحسƊتائج حساب يوضح اƅجدول اƅمواƅي 
 اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف اƃمعياري ƃعبارات مؤشر" خيارات اƃعمل اƃمرنة"):76اƃجدول رقم(
اƃمتوسط  اƃعبارة اƃرقم 
 اƃحسابي
اانحراف 
 اƃمعياري
مستوى 
 اأهمية
 ساعات عملي اƅيومية تساعدƊي على اƅتوفيق بين اƅعمل واƅحياة 10
 اƅشخصية.
 مرتفع 061.1 84.3
في توفير وقت Ƅاف  اƅمقترحة سابقاتساعد بدائل اƅعمل اƅمرن 20
 ƅاهتمام باƅحياة اƅشخصية واƅعئلية.
 مرتفع 986.0 60.4
 مرتفع 018.0 00.4 إذا أتيحت ƅي اƅفرصة، أعيد جدوƅة وقت عملي بطريقة مختلفة. 30
وƊهاية اƅعمل تساعد في إمƄاƊية اختيار اƅعاملين ƅساعات بدأ  40
 تقليص عدد اƅغيابات واƅتأخرات.
 مرتفع 216.0 60.4
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إمƄاƊية تقاسم مهام اƅوظيفة مع زميل آخر يجعلƊي أƄثر اƊضباطا  50
 في عملي.
 مرتفع 749.0 60.4
 مرتفع 179.0 89.3 إمƄاƊية اƅعمل بوقت جزئي تƊاسبƊي مقارƊة بوقت اƅعمل اƅحاƅي. 60
ƅساعات إضافية في اƅيوم وتوفير يوم آخر Ƅإجازة إمƄاƊية اƅعمل  70
 يƊاسبƊي.
 مرتفع 166.0 21.4
يقلل مشاƄل  في اƅبيت مثا إمƄاƊية اƅعمل خارج اƅمؤسسة 80
 اƅتƊقل إƅى اƅعمل.
 مرتفع 580.1 97.3
 مرتفع 768.0 49.3 مجموع عبارات اƃمؤشر
 ))70انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:      
 
اƅمتوسط اƅحسابي ƅمؤشر خيارات اƅعمل اƅمرƊة مرتفع من خال اƅجدول اƅسابق يتضح أن 
واƅذي تفسر  768.0، وباƊحراف معياري يقدر بـ  00.5، 14.3وهو يƊتمي ƅلمجال  49.3بقيمة 
 قيمته اƅمƊخفضة باƅتجاƊس في اإجابات.
إذن، فاأفراد اƅعاملين بقطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال ƅديهم اƅرغبة في مثل هذƋ 
 اƅبدائل اƅمرƊة من اƅعمل؛ وهذا ما يعƄسه اƅمتوسط اƅحسابي اƅمرتفع ƅƄل عبارات هذا اƅمؤشر.  
إقبال اأفراد اƅعاملين على ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة، يمƄن توضيح ميواتهم فيما وبعد ماحظة 
 خص هذƋ اƅخيارات، حيث ƄاƊت Ɗسب توزيعها Ƅما يلي:ي
 
 ): خيارات اƃعمل اƃمرغوبة من طرف اأفراد محل اƃدراسة86اƃجدول رقم(
  اƃتƂرار اƃنسبي اƃتƂرار اƃمطلق بدائل اƃعمل اƃمرن
 09.54 601 ساعات عمل مرنة
 00.62 06 مشارƂة اƃوظيفة
 00 00 مشارƂة اƃوظيفة وتقسيم اأجر
 05.61 83 عمل مضغوطأسبوع 
 00 00 اƃعمل بنظام جزئي
 02.50 21 اƃعمل عن بعد
 05.60 51 وا واحدة مما سبق
 001 132 اƃمجموع
 ))80انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
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 واƅشƄل اƅمواƅي يعƄس محتوى اƅجدول اƅسابق:
ةاƃدراس اƃعمل اƃمرنة اƃمرغوبة من طرف اأفراد محل): توزيع خيارات 72اƃشƂل رقم(
 
 سبق إعداد اƅباحثة استƊادا إƅى ما اƃمصدر:  
 
تتضح ميوات اأفراد اƅعاملين باƅقطاع حول خيارات وبدائل اƅعمل اƅمرن، وهذا يتفق Ɗسبيا 
) MLIواإدارة ( معهد اƅقيادةو ، 4102ƅسƊة  sretlaW treboR مع Ɗتائج اƅدراستين اƅسابقتي اƅذƄر ƅــ 
. ƅƄن ااختافات بين اƅدراستين اƅسابقتين واƅدراسة اƅحاƅية، أن Ɗتائج هذƋ اأخيرة 3102بلƊدن سƊة 
) بعد ƅم يحض باƅتأييد اƅمƊاسب، مما يفسر بضعف اƅبƊى  50باƅƊسبة ƅخيار اƅعمل عن بعد (
شر مع اƅزبائن، Ƅما هو اƅتحتية وصعوبة تطبيقه في إطار اأعمال اƅتي تستوجب اƅتعامل اƅمبا
 اƅحال مع اƅقطاع محل اƅدراسة. 
على أا يقسم اأجل بين اƅمتقاسمين، مما  62Ƅما أن خيار مشارƄة اƅوظيفة مقبول بƊسبة 
 يعƊي غياب ثقافة ƅأفراد حول تفاصيل تطبيق هذا اƅترتيب اƅمرن.
 وفي مقارƊة ƅما سبق عرضه يمƄن إدراج اƅشƄل اƅتاƅي:
 
 
 
 
%00,05 %00,04 %00,03 %00,02 %00,01 %00,0
 وا واحدة مما سبϕ
 العمل عن بعد
 العمل بنظام جزئي
 أسبوع العمل المضغوط
 مشاركΔ الوظيϔΔ وتقسيم اأجر
 مشاركΔ الوظيϔΔ
 ساعاΕ عمل مرنΔ
 %05,6
 %5
 %00,0
 %05,61
 %00,0
 %62
 %09,54
 خياراΕ العمل المرن
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  ): مقارنة بين تفضيات اأفراد حول خيارات اƃعمل اƃمرنة في عدة دراسات82رقم(اƃشƂل 
 
 سبق إعداد اƅباحثة اعتمادا على ما اƃمصدر:
 
 إجابات أفراد اƃمجتمع ƃعبارات مؤشر "قوانين وسياسات اƃمؤسسة":  وتفسير تحليل  . ب
  ƅهذا اƅمؤشر. ابي وااƊحراف اƅمعياريعرض ƅƊتائج حساب اƅمتوسط اƅحس يوضح اƅجدول
 "قوانين وسياسات اƃمؤسسة"ƃعبارات مؤشر):اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف 96اƃجدول رقم(
اƃمتوسط  اƃعبارة اƃرقم 
 اƃحسابي
اانحراف 
 اƃمعياري
مستوى 
 اأهمية
أرى أن هƊاك أسس علمية سليمة تطبق عƊد تحديد  90
 إجراءات اƅعمل باƅمؤسسة.
 متوسط 947.0 91.3
سياسات وقواƊين تتيح خيارات ƅلعاملين في جدوƅة هƊاك  01
 وقت عملهم.
 مƊخفض 718.0 45.2
قواƊين اƅمؤسسة اƅمتعلقة بعدد ساعات اƅعمل وتوزيعها  11
 اƅيومي واأسبوعي صارمة وغير قابلة ƅلتعديل.
 مرتفع 135.0 53.4
في حاƅة وجود سياسات تدعم خيارات اƅعمل اƅمرن  21
 ذƅك في ااحتفاظ باƅعاملين. اƅسابقة اƅذƄر، سيساعد
 مرتفع 518.0 20.4
في حاƅة وجود سياسات تدعم خيارات اƅعمل اƅمرن فهذا  31
 يشجع اƅعاملين على تطوير قدراتهم ومهاراتهم.
 مرتفع 537.0 80.4
 مرتفع 927.0 46.3 مجموع عبارات اƃمؤشر
 ))70انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:    
 %51
 %5
 %74
 %86
 %18
 %21
 %2
 %64
 %06
 %0
 %62
 %61
 %5
 %54
%09 %08 %07 %06 %05 %04 %03 %02 %01 %0
 العمل بنظام جزئي
 مشاركΔ الوظيϔΔ
 أسبوع العمل المضغوط
 العمل عن بعد
 ساعاΕ العمل المرنΔ
  4102سنΔ   sretlaW treboRدراسΔ  3102سنΔ  MLIدراسΔ معهد  الدراسΔ الحاليΔ
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قواƊين وسياسات اƅمؤسسة" ƅه دور Ƅبير في  أن مؤشر " من خال اƅجدول أعاƋ يتضح
تبƊي Ɗظام اƅعمل اƅمرن، حسب رأي أفراد اƅمجتمع من قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال بواية 
وهذا من خال  جيجل. واƅماحظ أن اƅوضعية اƅحاƅية ƅلسياسات واƅقواƊين غير مشجعة على ذƅك؛
).فاƅقواƊين اƅسارية ا تعطي خيارات ƅأفراد في توزيع وجدوƅة 11) و(01)، (90Ɗتائج اƅعبارات (
وغير قابلة ƅلتعديل. Ƅما ا يعتقد اأفراد بوجود أسس وأƊظمة سليمة يتم  ارمةعملهم، فأغلبها ص
 على أساسها جدوƅة وتقسيم اأعمال.
و يعƄس توقعات اأفراد حول أهمية دعم اƅقواƊين في )، فه31) و(21أما عن اƅعبارتين (
تبƊي هذا اƅƊظام من خال ااƊعƄاسات اايجابية  على أدائهم، حيث بلغ اƅمتوسط اƅحسابي 
وهما قيمتين مرتفعتين، أما ااƊحراف اƅمعياري فهو أقل من  80.4و 20.4ƅلعبارتين على اƅتواƅي: 
 ات حول اƅعبارتين.واحد ƅƄاهما؛ مما يعƊي تجاƊس ااستجاب
 
 ":مؤشر "دعم اƃعاملينعبارات ƃ إجابات أفراد اƃمجتمع وتفسير تحليل ج.  
  ابي وااƊحراف اƅمعياري ƅهذا اƅمؤشر.Ɗتائج حساب اƅمتوسط اƅحسيوضح اƅجدول اƅمواƅي  
 ""دعم اƃعاملينƃعبارات مؤشر):اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف 07اƃجدول رقم(
اƃمتوسط  اƃعبارة اƃرقم 
 اƃحسابي
اانحراف 
 اƃمعياري
مستوى 
 اأهمية
عدم مساهمة اƅعامل في جدوƅة عمله تسبب  41
 ƅه ااƊزعاج واإحباط.
 مرتفع 695.0 80.4
يشعر اƅعاملون بعدم عداƅة توزيع وقت  51
 عملهم اƅحاƅي
 مرتفع 998.0 58.3
يرى اƅعاملون أن هƊاك ضغوطا Ƅثيرة في  61
 اƅعمل.
 مرتفع 686.0 49.3
يؤثر عدم فهم وتقبل اƅعاملين ƅبدائل اƅعمل  71
 اƅمرن على اإقبال عليه وتطبيقه.
 مرتفع 378.0 59.3
يتوقع اƅعاملون اƅملتحقون بأحد برامج اƅعمل  81
 اƅمرن راحة أƄبر في أداء اƅعمل.
 مرتفع 077.0 28.3
يتوقع اƅعاملون اƅملتحقون بأحد بدائل اƅعمل  91
 اƅترقية.اƅمرن تأخرا في 
 متوسط 997.0 03.3
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يرى اƅعاملون أن ااƅتحاق بƊظام اƅعمل  02
 اƅمرن سيخفض من أجورهم.
 مƊخفض 897.0 29.2
 مرتفع 477.0 96.3 مجموع عبارات اƃمؤشر
 ))70انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:   
أما عن مؤشر"دعم اƅعاملين" ƅتطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن فهو مرتفع، حيث بلغ متوسطه 
 477.0، أما ااƊحراف اƅباƅغ قيمة 0.50،  41.3وهو يƊتمي ƅلمجال  96.3 اإجماƅياƅحسابي 
، فهم متفقون هذا اƅمحورحول خيارات  اأفرادفهو اقل من واحد مما يدل على اƊخفاض تشتت 
مستاءون )، و 61) و(51)، (41( اƅعمل اƅحاƅية غير مƊاسبة من خال اƅعباراتعلى أن برمجة 
 من عدم عداƅة اƅبرمجة ووجود ضغوط وتوترات بخصوص ذƅك.
أما عن توقعاتهم إزاء تبƊي هذا اƅƊظام فهي مرتفعة، بدƅيل قيم اƅمتوسط اƅحسابي اƅمرتفعة 
اؤمية حول اƊخفاض اأجر أو تأخر ). فهم ا يحملون اƅƊظرة اƅتش02) و(81)، (71ƅلعبارات (
 اƅترقية فاƅفرد يƄون مرتاحا في جدوƅة عمله وبذƅك إƊتاجية وأداء جيدين.
 
 ":مؤشر "دعم اإدارةعبارات ƃ إجابات أفراد اƃمجتمع وتفسير تحليل د.   
  ابي وااƊحراف اƅمعياري ƅهذا اƅمؤشر.Ɗتائج حساب اƅمتوسط اƅحسيوضح اƅجدول اƅمواƅي  
 ):اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف ƃعبارات مؤشر"دعم اإدارة"17رقم( اƃجدول
اƃمتوسط  اƃعبارة اƃرقم 
 اƃحسابي
اانحراف 
 اƃمعياري
مستوى 
 اأهمية
 مƊخفض 106.0 54.2 يتيح اƅمدراء ƅلعاملين جدوƅة عملهم. 12
 مƊخفض 305.0 91.2 يميل اƅمدراء ƅمƊح أذوƊات اƅخروج بسهوƅة. 22
أƄثر تفهما من اƅمديرين ƅتحسين اƅمديرات  32
 جداول اƅعمل.
 متوسط 821.1 56.2
يتوقع اƅمدراء من دعم Ɗظام اƅعمل اƅمرن   42
 سيطرة أقل على برامج اƅعمل واƅعمال.
 متوسط 939.0 00.3
يتوقع اƅمدراء من اƅعاملين اƅحاصلين على  52
برƊامج عمل مرن إƅتزاما أƄثر في عملهم 
 متوسط 299.0 23.3
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 وأقل غيابا ةتأخرا.
يتوقع اƅمديرون صعوبة في رقابة اأفراد  62
 اƅملتحقين بƊظام اƅعمل اƅمرن.
 متوسط 698.0 93.3
 متوسط 348.0 38.2 مجموع عبارات اƃمؤشر
 ))70انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:    
، فاأفراد محل اƅدراسة يرون أن اإدارة واإداريين بصفة فيما يخص مؤشر "دعم اإدارة"
عامة ا يعƄسون وا يشجعون تبƊي Ɗظام عمل مرن، فقد Ƅان اƅمتوسط اƅحسابي إجماƅي عبارات 
، وهو ذو أهمية وسطى؛ فمن جهة 04.3، 16.2وهو يƊتمي ƅمجال  38.2هذا اƅمؤشر بقيمة 
وااتصال بواية جيجل أن اƅتعامات اƅواقعية ƅلمدراء تتسم يقر اأفراد بقطاع تƄƊوƅوجيات اإعام 
باƅصرامة فيما يخص جدوƅة توزيع ساعات اƅعمل اƅيومية واأسبوعية، وƄدا تسهيات اƅخروج في 
) 22)، (12أوقات اƅعمل ƅقضاء بعض ااƅتزامات اƅشخصية واƅعائلية وذƅك من خال اƅعبارات  (
تطبيق هذا عا محتشما من قبل اإداريين مع تجوبون تفا). ومن جهة أخرى يتوقع اƅمس32و(
اƅƊظام ƅتخوفهم من فقدان اƅسيطرة على مجريات اƅعمل؛ وهذا ما تعƄسه اƅمتوسطات اƅحسابية 
 ) ذات اƅقيم اƅمتوسطة Ƅما يوضحه اƅجدول اƅسابق.62) و(52)، (42ƅلعبارات (
 
 ":"نوع اƃوظيفة أو اƃعملمؤشر عبارات ƃ إجابات أفراد اƃمجتمع وتفسير تحليل ه. 
  ابي وااƊحراف اƅمعياري ƅهذا اƅمؤشر.عرض ƅƊتائج حساب اƅمتوسط اƅحس يوضح اƅجدول 
 ):اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف ƃعبارات مؤشر"نوع اƃوظيفة أو اƃعمل"27اƃجدول رقم(
اƃمتوسط  اƃعبارة اƃرقم 
 اƃحسابي
اانحراف 
 اƃمعياري
مستوى 
 اأهمية
اƅحاƅية، أرى أƊه من اƅممƄن اعتماد أحد في وظيفتي  72
 بدائل اƅعمل اƅمرن دون اƅتأثير على مجريات اƅعمل.
 مرتفع 868.0 52.4
في حاƅة Ƅون اƅعمل يحتاج تواصا مع اƅعماء  82
 يصعب اعتماد برامج اƅعمل اƅمرن. اƅزبائن
 مرتفع 499.0 46.3
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في حاƅة اأعمال اƅتي تحتاج تواصا مع اƅزماء  92
 تقل إمƄاƊية اعتماد Ɗظام عمل مرن. فريق اƅعمل
 مرتفع 789.0 26.3
Ƅون اƅعمل يحتاج شخصا واحدا اƊجازƋ، يƄون من  03
 اƅسهل اعتماد أحد بدائل اƅعمل اƅمرن.
 مرتفع 466.0 59.3
تعتبر أعمال اإدارة اƅعليا اأقل حظا في إمƄاƊية  13
 تطبيق Ɗظام عمل مرن.
 مرتفع 511.1 85.3
 مرتفع 529.0 18.3 مجموع عبارات اƃمؤشر
 ))70انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:   
تضح أن مؤشر "Ɗوع اƅوظيفة أو اƅعمل" اƅممارس من طرف اƅمستجوبين من خال اƅجدول، ي
بلغ اƅمتوسط اƅحسابي يمƄن أن يƊسجم وا  حدى اƅخيارات اƅمقترحة ƅƊظام اƅعمل اƅمرن، حيث 
)، فاأفراد يوافقون 529.0وهو استجابة مرتفعة وباƊحراف وتشتت مƊخفضين ( 18.3اإجماƅي 
على بعض اƅتحفظات في أƊواع معيƊة من اƅوظائف Ƅاƅتعامل مع اƅزماء في فريق اƅعمل أين 
اƅمرن، فمن يجب أن يƄون هƊاك اƊدماج وتواصل Ƅبيرين بين أعضاء اƅفريق اƊجاح Ɗظام اƅعمل 
أهم اƅبدائل اƅتي تتوافق وهذا اƅƊمط من اƅعمل تقاسم اƅوظيفة، وƄذƅك اƅتعامل من اƅوظائف اƅتي 
تستلزم تواصا مع اƅزبائن؛ خاصة وأن طبيعة اأعمال بقطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال 
تقل حظوظ اƅعمل  خدمية وتعتمد بصورة شبه Ƅلية على اƅمƄاتب اƅمفتوحة ƅلتعامل مع اƅزبائن، وهƊا
عن بعد. Ƅما يرى اأفراد بصعوبة تبƊي اƅƊظام في اƅوظائف اإدارية اƅعليا ƅما تشترطه من 
 مسؤوƅيات عن اƅعمل وضمان سير إجراءاته في Ƅافة اƅمؤسسة.
تقبل اأفراد درجة تحديد وتلخيصا ƅهذا اƅمحور اƅمتعلق بمƄوƊات Ɗظام اƅعمل اƅمرن، يمƄن 
 ال بواية جيجل ƅهذا اƅƊظام، واƅجدول اƅتاƅي يبين ذƅك:ƅوجيات اƅعام وااتصاƅعاملين بقطاع تƄƊو 
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 ): اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف اƃمعياري ƃمؤشرات محور"مƂونات نظام اƃعمل اƃمرن"37اƃجدول رقم(
 اƃحسابياƃمتوسط  مؤشراƃ
اانحراف 
 مستوى اأهمية اƃمعياري
 مرتفع 768.0 49.3 ةاƃعمل اƃمرن خيارات
 مرتفع 927.0 46.3 قوانين وسياسات اƃعمل
 مرتفع 477.0 96.3 دعم اƃعاملين
 متوسط 348.0 38.2 دعم اإدارة
 مرتفع 529.0 18.3 نوع اƃعمل أو اƃوظيفة
 مرتفع 6728.0 285.3 مجموع مؤشرات اƃمحور
 Ɗادا على ما سبقإعداد اƅباحثة است اƃمصدر:
يمƄن تحديد درجة تقبل Ɗظام اƅعمل اƅمرن من قبل اأفراد  من خال اƅجدول اƅسابق،
وااتصال بواية جيجل باƅمرتفعة، حيث ƄاƊت Ƅل اƅمƄوƊات  اإعاماƅعاملين بقطاع تƄƊوƅوجيات 
 اƅمرتفعة عدا واحدة، وترتيبها تƊازƅيا Ƅما يلي: اأهميةذات 
 ؛49.3خيارات اƅعمل اƅمرƊة، بمتوسط حسابي يقدر بــ  
 ؛18.3ل أو اƅوظيفة، بمتوسط حسابي يقدر بــ Ɗوع اƅعم 
 ؛96.3دعم اƅعاملين، بمتوسط حسابي يقدر بــ  
 ؛46.3سياسات وقواƊين اƅعمل، بمتوسط حسابي يقدر بــ  
 .38.2دعم اإدارة، بمتوسط حسابي يقدر بــ  
خيارات اƅعمل اƅمرƊة تتوافق مع احتياجاتهم  حيث يتوقع اأفراد اƅعاملون باƅقطاع أن
اƅشخصية واƅمهƊية، Ƅما أƊها ا تتعارض مع طبيعة اƅوظائف وƊوع اأعمال اƅمؤداة، Ƅما يتوقعون 
أن زماؤهم سيدعمون ذƅك اƅƊظام، في حين يرون أن اإدارة ستƄون أقل دعما اƅتحاقهم بهذƋ 
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) من عدم اƅقدرة على اƅسيطرة على اƅعمل واƊضباط اƅخيارات Ɗظرا ƅتخوفات هذƋ اƅفئة (اإداريين
 اأفراد.
  تحليل وتفسير نتائج اƃمحور اƃثاني ثانيا:
 عرض Ɗتائج محور اƅرضا اƅوظيفي، من خال مؤشراته اƅخمس Ƅما يلي:  يتم
 إجابات أفراد اƃمجتمع ƃعبارات مؤشر "اƃرضا اƃخارجي": وتفسير تحليل  . أ
 حساب اƅمتوسط اƅحسابي وااƊحراف اƅمعياري ƅهذا اƅمؤشر.Ɗتائج يوضح اƅجدول اƅمواƅي  
 ):اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف ƃعبارات مؤشر"اƃرضا اƃخارجي"47اƃجدول رقم(
اƃمتوسط  اƃعبارة اƃرقم 
 اƃحسابي
اانحراف 
 اƃمعياري
مستوى 
 اأهمية
مƄان اƅعمل، أدوات ظروف اƅعمل اƅفيزيائية  23
 . اƅعمل
 مرتفع 841.1 54.3
 مرتفع 727.0 25.3 زماؤك في اƅعمل. 43
 متوسط 423.1 31.3 رئيسك اƅمباشر في اƅعمل. 63
 مرتفع 238.0 77.3 Ɗسبة اأجر اƅمدفوع ƅك. 83
اƅعاقات اƅمهƊية بين اإدارة واƅموظفين في مƄان  04
 اƅعمل.
 متوسط 440.1 97.2
 مƊخفض 540.1 65.2 اƅطريقة اƅتي تدار بها اƅمؤسسة. 24
 متوسط 038.0 53.3 ساعات عملك. 44
 مƊخفض 329.0 42.2 درجة اأمن اƅوظيفي. 64
 متوسط 489.0 01.3 مجموع عبارات اƃمؤشر
 ))70انظر اƃملحق رقم (( SSPSإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات ال  اƃمصدر:    
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وهو ضمن  01.3فيما يخص مؤشر "اƅرضا اƅخارجي" فاƅمتوسط اƅحسابي ƅعباراته، قدر بــ 
، واƅملفت أن Ɗتائج اƅمتوسط ƅعباراته تتأرجح 04.3، 16.2اƅمستوى اƅمتوسط أي يƊتمي ƅلمجال 
). 83) و(43)، (23بين اƅمرتفع واƅمƊخفض؛  فاƅعبارات ذات اƅمتوسط اƅحسابي اƅمرتفع هي (
اƅمستجوبون راضون عن اأجر اƅمحصل، وƄما سبق ذƄرƋ فأƄثر من Ɗصفهم يحصلون فاأفراد 
اƅف دج شهريا، أما عن ظروف اƅعمل من توفر اأدوات اƅازمة واإضاءة  52على أƄثر من 
وغيرها؛ فمؤسسات اƅقطاع توفر ذƅك بشƄل Ƅبير حسب اƅمبحوثين، رغم أن هƊاك تشتت في 
). وفي ما يخص زماء 841.1عياري اأƄبر من اƅواحد ( اإجابات واضح من ااƊحراف اƅم
 اƅعمل، فهƊاك عاقة أخوة ومودة تسود مƄان اƅعمل.
)؛ حيث أن اأفراد 44) و(04)، (63(أما اƅعبارات ذات اƅمتوسط اƅحسابي اƅمتوسط فهي 
اجع راضون Ɗسبيا عن عاقاتهم باإدارة بصفة عامة أو عن اƅرئيس اƅمباشر بصفة خاصة، وهذا ر 
ƅطريقة معاملة هذا اأخير ƅمرؤوسيه واƅتي تتميز باƅحزم واƅصرامة. إضافة إƅى اƅرضا اƅمتوسط 
عن ساعات اƅعمل سواء من حيث عددها أو طريقة توزيعها اƅيومية أو اأسبوعية، ففي عبارة 
قد بــ )، يدƅي اأفراد بأن اƅجدوƅة اƅحاƅية ƅساعات اƅعمل مƊاسبة بمتوسط حسابي ي10سابقة رقم (
مما يعƊي هƊاك موافقة Ƅبير وبتشتت معتبر، Ƅما أƊهم مستعدون  061.1واƊحراف معياري  84.3
 00.4في Ɗفس اƅوقت إعادة ترتيب وقت عملهم إذا ُأتيح ƅهم ذƅك بمتوسط حسابي مرتفع قدر بــ 
ي ، يمƄن أن تفسر هذƋ اƅتƊاقضات بعدم ااطاع على أساƅيب جديدة ف986.0واƊحراف معياري 
 توزيع ساعات اƅعمل، مما يجعل اƅفرد مقتƊعا بما يجدƋ من جدوƅة وƅو Ɗسبيا. 
) بمتوسط حسابي مƊخفض، حيث تعƄس اأوƅى 64) و(24في حين حظيت اƅعبارتين (
اƅطريقة واأسلوب اإداري اƅغاƅب على اƅمؤسسة واƅذي ا يلقى تأييدا من اأفراد اƅعاملين، إضافة 
اƅوظيفي، خاصة وما يشهدƋ سوق اƅعمل اƅعاƅمي من تدبدبات وتغييرات إƅى شعورهم بعدم اأمن 
في سياسات اƅتوظيف وااحتفاظ باأفراد، فاƅوظيفة ƅأƄفأ بما يخدم اƅمƊافسة في سوق ااتصاات 
 اƅسلƄية واƅاسلƄية.
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  تحليل إجابات أفراد اƃمجتمع ƃعبارات مؤشر "اƃرضا اƃداخلي":  . ب
 ابي وااƊحراف اƅمعياري ƅهذا اƅمؤشر.Ɗتائج حساب اƅمتوسط اƅحسيوضح اƅجدول اƅمواƅي 
 ):اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف ƃعبارات مؤشر"اƃرضا اƃداخلي"57اƃجدول رقم(
اƃمتوسط  اƃعبارة اƃرقم 
 اƃحسابي
اانحراف 
 اƃمعياري
مستوى 
 اأهمية
 متوسط 600.1 29.2 اƅحرية في اختيار طريقتك في اƊجاز اƅعمل. 33
اƅتقدير اƅذي تحصل عليه بعد اƊجاز عملك  53
 بشƄل جيد.
 متوسط 910.1 27.2
 متوسط 910.1 21.3 حجم اƅمسؤوƅية اƅمعطاة ƅك. 73
 متوسط 612.1 88.2 اƅفرصة استخدام قدراتك في اƅعمل. 93
 متوسط 670.1 28.2 فرصتك ƅلترقي في اƅوظيفة. 14
 مƊخفض 829.0 85.2 ااهتمام بااقتراحات اƅتي تعطيها. 34
 متوسط 619.0 89.2 درجة اƅتƊوع في اƅمهمات اƅتي تقوم بها. 54
 متوسط 620.1 58.2 مجموع عبارات اƃمؤشر
 ))70انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:     
هو اآخر  -واƅمرتبط بمƄوƊات وظيفة اƅفرد –من اƅجدول ياحظ أن اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي 
، فاƅماحظ أن )01.3) وبقيمة أقل من مستوى اƅرضا اƅخارجي (58.2يحظى بمستوى متوسط (
جل اƅعبارات ذات متوسط حسابي متوسط وباƊحرافات معتبرة تفوق أغلبها اƅواحد، مما يدل أن هذƋ 
قد يختلف من فرد آخر، حسب طبيعة  اƅتقديرات ƅلرضا اƅداخلي مرتبطة باƅشعور اƅشخصي اƅذي
اƅشخصية، إدراƄه ƅمهƊته واƅظروف اƅمحيطة به، اƅقدرات اƅفعلية ƅه وغيرها من اƅمتغيرات اƅتي 
تحدث فرقا في إدراك وتقييم اƅوظيفة. وحسب مجتمع اƅبحث فهƊاك عبء ƅلعمل اƅذي يقوم به 
). Ɗقص اƅمشارƄة 54) و(93( )،73اأفراد سواء باƅزيادة أو اƅƊقصان، وهذا مضمون اƅعبارات (
). 34) و(33في اتخاذ اƅقرارات اƅتي تخص اƅوظيفة اƅمƊوط بها وهذا ما توضحه اƅعبارتين (
 منهجية ونتائج اƃدراسة            اƃفصل اƃسادس:                                            
 
 552
 
إضافة إƅى اƅرضا اƅƊسبي حول فرص اƅƊمو اƅوظيفي باƅقطاع، بدƅيل اƅمتوسطات اƅحسابية 
 ).14) و(53ƅلعبارتين (
 خال إدراج اƅجدول اƅتاƅي:ويمƄن تلخيص مضمون محور اƅرضا اƅوظيفي من 
 ):اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف اƃمعياري ƃمؤشرات محور مستوى اƃرضا اƃوظيفي"67اƃجدول رقم(
 اƃحسابياƃمتوسط  مؤشراƃ
اانحراف 
 مستوى اأهمية اƃمعياري
 متوسط 489.0 01.3 اƃرضا اƃوظيفي اƃخارجي
 متوسط 620.1 58.2 اƃرضا اƃوظيفي اƃداخلي
 متوسط 500.1 579.2 مؤشرات اƃمحورمجموع 
 إعداد اƅباحثة اعتمادا على ما سبق اƃمصدر:
وهو  579.2اƅماحظ أن مستوى اƅرضا اƅوظيفي متوسط، حيث بلغ اƅمتوسط اƅحسابي 
ذو اأهمية اƅمتوسطة رغم وجود تشتت وعدم اƊسجام في آراء  04.3، 16.2يƊتمي ƅلمجال  
، مع ماحظة أن Ƅا من 500.1اأفراد بدƅيل ااƊحراف اƅمعياري اأƄبر من اƅواحد واƅباƅغ قيمة 
اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي واƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي، ƄاƊت اƅموافقة عليهما بدرجة متوسطة. وتفسير 
عور اأفراد إزاء عملهم بشقيه؛ اƅجواƊب اƅخارجية (Ƅاƅعاقات مع اƅرئيس هذƋ اƅƊتائج بأƊها تعƄس ش
 واƅزماء واأمن اƅوظيفي)، واƅجواƊب اƅداخلية ( Ƅاƅتقدير اƅمتحصل عليه، فرص اƅترقية وغيرها).
 اƃمطلب اƃرابع: اختبار اƃفروق في متغيرات اƃدراسة اƃتي تعزى ƃلمتغيرات اƃديموغرافية
يتم دراسة اƅفروق ذات اƅداƅة اإحصائية واƅتي تعزى إƅى اƅمتغيرات س خال هذا اƅعƊصر
 Ɗظام اƅعمل اƅمرن واƅرضا اƅوظيفي. اƅديموغرافية ƅƄل من
 
 نظام اƃعمل اƃمرن تعزى ƃلمتغيرات اƃديموغرافية أوا: دراسة اƃفروق في
اƅموجودة في Ƅل من Ɗوع خيارات اƅعمل اƅمرن، دعم قواƊين وسياسات  ستتم دراسة اƅفروق
 واƅتي تعزى إƅى اƅمتغيرات اƅديموغرافية. اƅمؤسسة، دعم اƅعاملين، دعم اإدارة وƊوع اƅعمل
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 دراسة اƃفروق اƃتي تعزى إƃى اƃجنس: . أ
 س:يلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي ƅلفروق اƅتي تعزي إƅى متغير اƅجƊ
 تعزى ƃلجنسفي مؤشرات نظام اƃعمل اƃمرن ƃلفروق  AVONA): تحليل 77جدول رقم (
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
نوع 
خيارات 
اƃعمل 
 اƃمرن
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 773.0
 598.2862
 372.3862
 1
 922
 032
 773.0
 617.11
 858.0 230.0
دعم 
قوانين 
وسياسات 
 اƃمؤسسة
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 4.3.23
 580.827
 093.067
 1
 922
 032
 403.23
 971.3
 200.0 061.01
دعم 
 اƃعاملين
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 479.48
 213.3972
 862.8782
 1
 922
 032
 479.48
 891.21
 900.0 669.6
دعم 
 اإدارة
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 348.921
 751.2631
 000.2941
 1
 922
 032
 348.921
 849.5
 000.0 928.12
 بين اƅمجموعات نوع اƃعمل
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 485.13
 389.3512
 765.5812
 1
 922
 032
 485.13
 604.9
 860.0 853.3
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
ه ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية ƅƄل من Ɗوع خيارات اƅعمل اƅمرن من اƅجدول Ɗاحظ أƊ
وهي أƄبر  860.0و 858.0 حيث أن مستوى اƅمعƊوية بلغ على اƅتواƅي؛ وƊوع اƅعمل تعزى ƅلجƊس
وجهة في وااتصال يتفقون  اإعامع تƄƊوƅوجيات أي أن اƅموظفين واƅموظفات بقطا  ،50.0من 
Ɗظرهم إزاء رغبتهم في  بدائل اƅعمل اƅمرن وترتيبهم ƅهذƋ اƅبدائل، Ƅما أن اƅفئتين ا تختلفان في 
Ƅون اƅوظيفة اƅممارسة من طرفهم يمƄن أن تƊسجم وا  حدى اƅخيارات اƅمقترحة ƅƊظام اƅعمل اƅمرن. 
ما يوضح اƅجدول وجود فروق ذات داƅة إحصائية ƅƄل من دعم قواƊين وسياسات اƅمؤسسة، دعم Ƅ
، 200.0ƅƄل مؤشر Ƅما يلي: اإدارة ودعم اƅعامين تعزى ƅلجƊس؛ حيث بلغ مستوى اƅمعƊية 
 اإعامأي أن اƅموظفين واƅموظفات بقطاع تƄƊوƅوجيات  ،50.0وƄلها أقل من  000.0و 900.0
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ƅعمل اƅمرن، يتفقون في وجهة Ɗظرهم إزاء دعم عƊاصر اƅمƊاخ اƅتƊظيمي ƅƊظام اوااتصال ا 
 وتفاصيل ذƅك Ƅما يلي:
 ): اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف اƃمعياري ƃمؤشرات اƃعمل اƃمرن حسب اƃجنس87اƃجدول رقم (
نوع خيارات   اƃجنس
 اƃعمل اƃمرن
دعم قوانين 
وسياسات 
 اƃمؤسسة
نوع اƃعمل أو  دعم اƃعاملين دعم اإدارة
 اƃوظيفة
 73.91 33.61 23.52 94.61 85.13 اƃمتوسط اƃحسابي  ذƂر
 055.2 033.2 010.3 105.1 747.3 اانحراف اƃمعياري
 36.81 48.71 45.62 47.71 05.13 اƃمتوسط اƃحسابي أنثى
 816.3 745.2 120.4 780.2 614.3 اانحراف اƃمعياري
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
دول Ɗاحظ أن اƅمتوسطات اƅحسابية ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن اƅتي توجد بها من اƅج
اث ƅصاƅح هذƋ اأخيرة؛ فمثا بلغت قيمة باƅƊسبة ƅلجƊس تختلف قيمها بين اƅذƄور واإƊ  فروق داƅة
 47.71باƅƊسبة ƅلذƄور و قيمة  94.61 دعم قواƊين وسياسات اƅمؤسسة اƅمتوسط اƅحسابي ƅمؤشر
 باƅƊسبة ƅإƊاث.
وسياسات اƅمؤسسة، دعم اإدارة ودعم  إذن؛ توجد فروق داƅة إحصائيا ƅƄل من دعم قواƊين
في اƅعامين تعزى ƅلجƊس تعود ƅإƊاث، وتفسر هذƋ اƅƊتيجة على أن هذƋ اƅمؤشرات ƅها أهمية Ƅبيرة 
اƅعمل اƅمرن من وجهة Ɗظر اإƊاث أƄثر من وجهة Ɗظر اƅذƄور، مما يعƊي أن اƅƊساء  تبƊي Ɗظام
أƄثر اهتماما بتطبيق هذا اƅƊظام ƅما ƅه من فوائد في تƊظيم اƅحياة اƅشخصية واƅمسؤوƅيات اƅعائلية 
 باƅموازاة مع اƅمسؤوƅيات اƅمهƊية.
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 :دراسة اƃفروق اƃتي تعزى إƃى اƃعمر . ب
 :ƅلفروق اƅتي تعزي إƅى متغير اƅعمريلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي 
 تعزى ƃلعمرفي مؤشرات نظام اƃعمل اƃمرن ƃلفروق  AVONA): تحليل 97جدول رقم (
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
نوع 
خيارات 
اƃعمل 
 اƃمرن
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 813.672
 559.6042
 372.3862
 3
 722
 032
 601.29
 306.01
 008.0 786.8
دعم 
قوانين 
وسياسات 
 اƃمؤسسة
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 177.98
 916.076
 093.067
 3
 722
 032
 429.92
 459.2
 456.0 921.01
دعم 
 اƃعاملين
 بين اƅمجموعات
 اƅمجموعاتداخل 
 اƅمجموع
 485.51
 207.2682
 862.8782
 3
 722
 032
 591.5
 116.21
 547.0 214.0
دعم 
 اإدارة
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 444.313
 655.8711
 000.2941
 3
 722
 032
 184.401
 291.5
 093.0 421.02
 بين اƅمجموعات نوع اƃعمل
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 041.402
 724.1891
 765.5812
 3
 722
 032
 740.86
 927.8
 861.0 697.7
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
يوضح اƅجدول أن مستويات اƅمعƊوية ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن؛ Ɗوع خيارات اƅعمل 
بلغت  ƅلعمرباƅƊسبة اƅمرن، دعم قواƊين وسياسات اƅمؤسسة، دعم اƅعاملين ودعم اإدارة وƊوع اƅعمل 
وƄلها أƄبر من مستوى اƅداƅة  861.0و  093.0، 547.0، 456.0، 88.0على اƅتواƅي 
 Ɗه ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن تعزى ƅلعمر.. مما يعƊي أ50.0
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 :دراسة اƃفروق اƃتي تعزى إƃى اƃمؤهل اƃعلمي  . ج
 :ƅلفروق اƅتي تعزي إƅى اƅمؤهل اƅعلمييلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي 
ƃلمؤهل تعزى في مؤشرات نظام اƃعمل اƃمرن ƃلفروق  AVONA): تحليل 08جدول رقم (
 اƃعلمي
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
نوع 
خيارات 
اƃعمل 
 اƃمرن
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 661.133
 601.2532
 372.3862
 3
 722
 032
 983.011
 263.01
 369.0 456.01
دعم 
قوانين 
وسياسات 
 اƃمؤسسة
 اƅمجموعاتبين 
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 204.67
 889.386
 093.067
 3
 722
 032
 764.52
 310.3
 951.0 254.8
دعم 
 اƃعاملين
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 112.032
 570.8462
 862.8782
 3
 722
 032
 737.67
 666.11
 890.0 875.6
دعم 
 اإدارة
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 524.323
 575.8611
 000.2941
 3
 722
 032
 808.701
 841.5
 075.0 249.02
 بين اƅمجموعات نوع اƃعمل
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 872.644
 982.9371
 765.5812
 3
 722
 032
 957.841
 266.7
 347.0 514.91
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
يوضح اƅجدول أن مستويات اƅمعƊوية ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن؛ Ɗوع خيارات اƅعمل 
اƅمرن، دعم قواƊين وسياسات اƅمؤسسة، دعم اƅعاملين ودعم اإدارة وƊوع اƅعمل باƅƊسبة ƅلمؤهل 
وƄلها أƄبر من  347.0و 075.0، 890.0، 951.0، 369.0اƅعلمي بلغت على اƅترتيب: 
ما يعƊي أƊه ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن . م50.0مستوى اƅداƅة 
 مؤهل اƅعلمي.ƅلتعزى 
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 دراسة اƃفروق اƃتي تعزى إƃى عدد سنوات اƃخبرة:د. 
 عدد سƊوات اƅخبرة:ƅلفروق اƅتي تعزي إƅى يلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي 
 اƃعمل اƃمرن تعزى ƃعدد سنوات اƃخبرة في مؤشراتƃلفروق  AVONA): تحليل 18جدول رقم (
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
نوع 
خيارات 
اƃعمل 
 اƃمرن
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 427.273
 845.0132
 372.3862
 3
 722
 032
 142.421
 971.01
 975.0 602.21
دعم 
 قوانين
وسياسات 
 اƃمؤسسة
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 137.07
 956.986
 093.067
 3
 722
 032
 775.32
 830.3
 077.0 067.7
دعم 
 اƃعاملين
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 395.802
 396.9662
 862.8782
 3
 722
 032
 135.96
 167.11
 249.0 219.5
دعم 
 اإدارة
 بين اƅمجموعات
 اƅمجموعات داخل
 اƅمجموع
 196.302
 903.8821
 000.2941
 3
 722
 032
 798.76
 576.5
 034.0 369.11
 بين اƅمجموعات نوع اƃعمل
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 437.87
 338.6012
 765.5812
 3
 722
 032
 542.62
 182.9
 287.0 828.2
 ))90رقم (انظر اƃملحق ( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
يوضح اƅجدول أن مستويات اƅمعƊوية ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن؛ Ɗوع خيارات اƅعمل 
ƅعدد سƊوات  اƅمرن، دعم قواƊين وسياسات اƅمؤسسة، دعم اƅعاملين ودعم اإدارة وƊوع اƅعمل باƅƊسبة
وƄلها أƄبر من  287.0و 034.0، 249.0، 077.0، 975.0بلغت على اƅترتيب:  اƅخبرة
. مما يعƊي أƊه ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن 50.0مستوى اƅداƅة 
 .ƅعدد سƊوات اƅخبرة تعزى
 
 
 منهجية ونتائج اƃدراسة            اƃفصل اƃسادس:                                            
 
 162
 
 :ق اƃتي تعزى إƃى اƃحاƃة اƃعائليةدراسة اƃفروه. 
 :اƃحاƃة اƃعائلية ƅلفروق اƅتي تعزي إƅىيلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي 
 ƃلفروق في مؤشرات اƃعمل اƃمرن تعزى ƃلحاƃة اƃعائلية AVONA): تحليل 28رقم ( جدول
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
نوع 
خيارات 
اƃعمل 
 اƃمرن
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 921.65
 341.7262
 372.3862
 1
 922
 032
 921.65
 274.11
 820.0 398.4
دعم 
قوانين 
وسياسات 
 اƃمؤسسة
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 491.15
 591.907
 093.067
 1
 922
 032
 491.15
 790.3
 000.0 135.61
دعم 
 اƃعاملين
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 492.57
 299.2082
 862.8782
 1
 922
 032
 492.57
 042.21
 410.0 151.6
دعم 
 اإدارة
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 818.2
 281.9841
 000.2941
 1
 922
 032
 818.2
 305.6
 230.0 334.0
 بين اƅمجموعات نوع اƃعمل
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 693.211
 171.3702
 765.5812
 1
 922
 032
 693.211
 350.9
 100.0 514.21
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
Ɗوع خيارات اƅعمل اƅمرن، دعم قواƊين وسياسات معƊوية ƅيوضح اƅجدول أن مستويات اƅ
بلغت على اƅتواƅي:  ارة وƊوع اƅعمل باƅƊسبة ƅلحاƅة اƅعائليةاƅمؤسسة، دعم اƅعاملين ودعم اإد
. مما يعƊي 50.0وƄلها أقل من مستوى اƅداƅة  100.0و 230.0، 410.0، 000.0، 820.0
أƊه توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن تعزى ƅلحاƅة ااجتماعية، أي أن اأفراد 
مرن، وتبيان هذƋ اƅعاملين اƅعزاب واƅمتزوجون ا يتفقون في وجهة Ɗظرهم إزاء مƄوƊات اƅعمل اƅ
 اƅفروق في اƅجدول اƅمواƅي: 
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 ƃعمل اƃمرن حسب اƃحاƃة اƃعائلية): اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف اƃمعياري ƃمؤشرات ا38اƃجدول رقم (
اƃحاƃة 
 عائليةاƃ
نوع خيارات  
 اƃعمل اƃمرن
دعم قوانين 
وسياسات 
 اƃمؤسسة
نوع اƃعمل أو  دعم اƃعاملين دعم اإدارة
 اƃوظيفة
 28.71 18.61 68.42 3.71 86.03 اƃمتوسط اƃحسابي  أعزب
 198.1 523.1 439.3 129.1 773.2 اانحراف اƃمعياري
 44.91 60.71 81.62 34.81 38.13 اƃمتوسط اƃحسابي متزوج
 092.3 745.2 543.3 407.1 614.3 اانحراف اƃمعياري
 ))90اƃملحق رقم ( انظر( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
يتضح من اƅجدول أن اƅمتوسطات اƅحسابية ƅƄل مؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن تختلف قيمها 
بين اƅعزاب واƅمتزوجون ƅصاƅح اƅفئة اأخيرة؛ فمثا بلغت قيمة اƅمتوسط اƅحسابي ƅمؤشر Ɗوع 
 باƅƊسبة ƅلمتزوجين. 38.13باƅƊسبة ƅلعزاب و قيمة  86.03خيارات اƅعمل اƅمرن 
وسياسات  توجد فروق داƅة إحصائيا ƅƄل من Ɗوع خيارات اƅعمل اƅمرن، دعم قواƊين إذن؛
اƅمؤسسة، دعم اإدارة، دعم اƅعامين وƊوع اƅعمل أو اƅوظيفة تعزى ƅلحاƅة اƅعائلية تعود ƅلمتزوجين، 
وتفسر هذƋ اƅƊتيجة على أن هذƋ اƅمؤشرات ƅها أهمية Ƅبيرة في تبƊي Ɗظام اƅعمل اƅمرن من وجهة 
Ɗظر اƅمتزوجون أƄثر من وجهة Ɗظر اƅعزاب، مما يعƊي أن اأفراد اƅعاملون اƅمتزوجون أƄثر 
 اهتماما بتطبيق هذا اƅƊظام ƅما ƅه من أهمية في اƅموازƊة بين اƅمسؤوƅيات اƅعائلية واƅمهƊية.
 
 :ق اƃتي تعزى إƃى اƃمؤسسة اƃمستخدمةدراسة اƃفروو. 
 اƅمؤسسة اƅمستخدمة: ƅلفروق اƅتي تعزي إƅىأحادي يلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل ا
مؤسسة ƃلفروق في مؤشرات اƃعمل اƃمرن تعزى ƃل AVONA): تحليل 48جدول رقم (
 اƃمستخدمة
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
نوع 
خيارات 
 بين اƅمجموعات
 اƅمجموعاتداخل 
 996.574
 475.7022
 3
 722
 665.851
 527.9
 243.0 503.61
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اƃعمل 
 اƃمرن
 032 372.3862 اƅمجموع
دعم 
قوانين 
وسياسات 
 اƃمؤسسة
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 124.39
 869.666
 093.067
 3
 722
 032
 041.13
 839.2
 628.0 995.01
دعم 
 اƃعاملين
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 893.915
 888.8532
 862.8782
 3
 722
 032
 331.371
 293.01
 057.0 166.61
دعم 
 اإدارة
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 300.62
 799.5641
 000.2941
 3
 722
 032
 866.8
 854.6
 791.0 243.1
 بين اƅمجموعات نوع اƃعمل
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 375.231
 499.2502
 765.5812
 3
 722
 032
 191.44
 440.9
 151.0 688.4
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
يوضح اƅجدول أن مستويات اƅمعƊوية ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن؛ Ɗوع خيارات اƅعمل 
ƅلمؤسسة اƅمرن، دعم قواƊين وسياسات اƅمؤسسة، دعم اƅعاملين ودعم اإدارة وƊوع اƅعمل باƅƊسبة 
وƄلها أƄبر من  151.0و 791.0، 057.0، 628.0، 243.0اƅمستخدمة بلغت على اƅترتيب: 
. مما يعƊي أƊه ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن 50.0مستوى اƅداƅة 
 تعزى ƅلمؤسسة اƅمستخدمة.
 :ق اƃتي تعزى إƃى اأجردراسة اƃفرو ز.
 :اأجر ƅلفروق اƅتي تعزي إƅىيلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي 
 تعزى ƃأجرƃلفروق في مؤشرات اƃعمل اƃمرن  AVONA): تحليل 58جدول رقم (
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
نوع 
خيارات 
اƃعمل 
 اƃمرن
 اƅمجموعاتبين 
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 476.16
 995.1262
 372.3862
 1
 922
 032
 476.16
 844.11
 125.0 783.5
 890.0 781.2 291.7 1 291.7 بين اƅمجموعاتدعم 
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قوانين 
وسياسات 
 اƃمؤسسة
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 791.357
 093.067
 922
 032
 982.3
دعم 
 اƃعاملين
 بين اƅمجموعات
 اƅمجموعاتداخل 
 اƅمجموع
 044.66
 648.1182
 862.8782
 1
 922
 032
 044.66
 972.21
 207.0 114.5
دعم 
 اإدارة
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 522.64
 577.5441
 000.2941
 1
 922
 032
 522.64
 313.6
 976.0 223.7
 بين اƅمجموعات نوع اƃعمل
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 754.111
 290.4702
 765.5812
 1
 922
 032
 574.111
 750.9
 823.0 803.21
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
يبين هذا اƅجدول أن مستويات اƅمعƊوية ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن؛ Ɗوع خيارات اƅعمل  
اإدارة وƊوع اƅعمل باƅƊسبة ƅأجر اƅمرن، دعم قواƊين وسياسات اƅمؤسسة، دعم اƅعاملين ودعم 
وƄلها أƄبر من مستوى اƅداƅة  823.0و 976.0، 207.0، 890.0، 125.0بلغت على اƅتواƅي: 
 . مما يعƊي أƊه ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن تعزى ƅأجر.50.0
 فيةثانيا: دراسة اƃفروق في اƃرضا اƃوظيفي تعزى ƃلمتغيرات اƃديموغرا
اƅموجودة في Ƅل اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي واƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي  ستتم دراسة اƅفروق
 واƅتي تعزى إƅى اƅمتغيرات اƅديموغرافية.
 
 دراسة اƃفروق اƃتي تعزى إƃى اƃجنس: . أ
 يلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي ƅلفروق اƅتي تعزي إƅى متغير اƅجƊس:
 تعزى ƃلجنسفي مؤشرات اƃرضا اƃوظيفي ƃلفروق  AVONA): تحليل 68جدول رقم (
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
اƃرضا 
 اƃخارجي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 063.22
 084.8194
 048.0494
 1
 922
 032
 063.22
 874.12
 903.0 140.1
اƃرضا 
 اƃداخلي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 415.58
 873.1565
 1
 922
 415.58
 976.42
 460.0 564.3
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 032 298.6375 اƅمجموع
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
اƅخارجي يبين اƅجدول أعاƋ أن مستويات اƅمعƊوية ƅمؤشري اƅرضا اƅوظيفي؛ وهما اƅرضا 
على اƅترتيب وهي أƄبر من مستوى اƅداƅة  460.0و 903.0واƅداخلي باƅƊسبة ƅلجƊس بلغت 
 . مما يعƊي أƊه ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشري اƅرضا اƅوظيفي تعزى ƅلجƊس.50.0
 
 :دراسة اƃفروق اƃتي تعزى إƃى اƃعمر . ب
 :تعزي إƅى متغير اƅعمرƅلفروق اƅتي يلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي 
 عمرتعزى ƃلفي مؤشرات اƃرضا اƃوظيفي ƃلفروق  AVONA): تحليل 78جدول رقم (
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
اƃرضا 
 اƃخارجي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 037.59
 011.5484
 048.0494
 3
 722
 032
 019.13
 443.12
 712.0 594.1
اƃرضا 
 اƃداخلي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 543.842
 645.8845
 298.6375
 3
 722
 032
 287.28
 971.42
 811.0 424.3
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
أن مستويات اƅمعƊوية ƅمؤشري اƅرضا اƅوظيفي؛ وهما اƅرضا اƅخارجي واƅداخلي  يبين اƅجدول
. مما 50.0على اƅترتيب وهي أƄبر من مستوى اƅداƅة  811.0و 712.0باƅƊسبة ƅلعمر بلغت 
 يعƊي أƊه ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشري اƅرضا اƅوظيفي تعزى ƅلعمر.
 :اƃعلميدراسة اƃفروق اƃتي تعزى إƃى اƃمؤهل  . ج
 :ƅلفروق اƅتي تعزي إƅى متغير اƅمؤهل اƅعلمييلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي 
 مؤهل اƃعلميتعزى ƃلفي مؤشرات اƃرضا اƃوظيفي ƃلفروق  AVONA): تحليل 88جدول رقم (
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
اƃرضا 
 اƃخارجي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 687.912
 350.1274
 048.0494
 3
 722
 032
 262.37
 987.02
 270.0 325.3
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اƃرضا 
 اƃداخلي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 814.257
 374.4894
 298.6375
 3
 722
 032
 608.052
 859.12
 192.0 224.11
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
يبين اƅجدول أعاƋ أن مستويات اƅمعƊوية ƅمؤشري اƅرضا اƅوظيفي؛ وهما اƅرضا اƅخارجي 
على اƅترتيب وهي أƄبر من مستوى  192.0و 270.0واƅداخلي باƅƊسبة ƅلمؤهل اƅعلمي بلغت 
توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشري اƅرضا اƅوظيفي تعزى ƅلمؤهل . مما يعƊي أƊه ا 50.0اƅداƅة 
ويفسر ذƅك بأن اƅرضا اƅوظيفي بƊوعيه ƅم يتأثر بمستوى اƅتحصيل اƅعلمي (ثاƊوي أو أقل،  اƅعلمي.
دراسات متخصصة، ƅيساƊس ومهƊدس) ƅدى اƅموظفين بقطاع تƄƊةƅةجيات اإعام وااتصال بواية 
 جيجل. 
 :زى إƃى عدد سنوات اƃخبرةفروق اƃتي تعدراسة اƃ . د
 عدد سƊوات اƅخبرة:ƅلفروق اƅتي تعزي إƅى متغير يلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي 
 عدد سنوات اƃخبرةƃƃلفروق في مؤشرات اƃرضا اƃوظيفي تعزى  AVONA): تحليل 98جدول رقم (
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
اƃرضا 
 اƃخارجي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 460.66
 677.4784
 048.0494
 3
 722
 032
 120.22
 574.12
 283.0 520.1
اƃرضا 
 اƃداخلي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 238.924
 060.7035
 298.6375
 3
 722
 032
 772.341
 973.32
 100.0 821.6
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
 اƅوظيفي اƅخارجي باƅƊسبة ƅسƊوات اƅخبرة بلغلرضا وية ƅاƅمعƊ يبين اƅجدول أن مستوى
، مما يعƊي أƊه ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅلرضا 50.0وهي أƄبر من مستوى اƅداƅة  283.0
مستوى اƅمعƊوية ƅلرضا اƅوظيفي اƅداخلي باƅƊسبة ƅسƊوات اƅخبرة  اƅخبرة، أمااƅخارجي تعزى ƅسƊوات 
لرضا مما يعƊي أƊه  توجد فروق داƅة إحصائيا ƅ 50.0مستوى اƅداƅة من وهي أقل  100.0بلغ 
يعƊي أن بما أن Ɗتيجة اختبار تحليل اƅتباين معƊوية فان هذا لي تعزى ƅسƊوات اƅخبرة؛ واƅداخ اƅوظيفي
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معاƅجات اƅفرق بيƊهما يƄون معƊويا، ويتطلب ذƅك إجراء اختبارات مساعدة ƅمعرفة هƊاك على اأقل زوج من 
 سƊوات اƅخبرة. ƅلمتوسطات اƅƄلية ƅمتغير  yekuTمصادر هذƋ اƅفروق حيث تم إجراء اختبار
 باستخدام سنوات اƃخبرةƃمتغير اƃƂلية واƃمقارنات اƃبعدية   اƃمتوسطات ): 09رقم ( اƃجدول
 yekuTاختبار
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:     50.0اƅفروق ذات داƅة إحصائية عƊد *
 
إحصائيا ƅلرضا اƅوظيفي اƅداخلي تعزى ƅسƊوات من اƅجدول يتضح أن هƊاك فروقا داƅة 
 ثƊائيتين من اƅفئات؛ هما:ƅ  50.0عƊد مستوى أقل من  اƅخبرة
سƊوات)  90إƅى  50(من  ƅصاƅح اƅفئة )سƊوات 90إƅى  50من (واƅفئة  )سƊوات 50من أقل (اƅفئة  
سƊوات أƄثر تعبيرا على مضامين اƅرضا  90سƊوات إƅى  50أي أن فئة اأفراد اƅعاملين ذوي اƅخبرة من 
اƅحسابي  على اعتبار أن اƅمتوسطاƅوظيفي اƅداخلي ذات اƅقيمة اƅمتوسطة مقارƊة باƅفئة اأخرى من اأفراد؛ 
 .سƊوات) 50اƅمتوسط اƅحسابي ƅلفئة  (أقل من  67.81وهو أƄبر من  40.22ƅها  
أي  سƊوات) 90إƅى  50(من ƅصاƅح اƅفئة  سƊة فأƄثر) 51واƅفئة ( سƊوات)  90إƅى  50(من اƅفئة  
تعبيرا على وجهة Ɗطرهم اتجاƋ اƅرضا اƅوظيفي  سƊوات أƄثر 90سƊوات إƅى  50من أن اأفراد ذووا اƅخبرة 
 سƊة فأƄثر). 51ƅلفئة ( 41.91وهو أƄبر من  40.22اƅداخلي، حيث بلغ متوسطها اƅحسابي 
 
 
 
 
 41إƃى  01من   سنة فأƂثر 51
  ةسن
 90إƃى  50من  
 سنوات
 50أقل من 
 سنوات
 اƃفئات  اƃمتوسط
  سنوات 50أقل من  67.81 _  100.0*  7060 969,0
  سنوات 90إƃى  50من  40.22  _ 363,0 *200.0
  ةسن 41إƃى  01من  02.02   _ 477.0
 سنة  فأƂثر 51 41.91    _
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 :ق اƃتي تعزى إƃى اƃحاƃة اƃعائليةدراسة اƃفروه. 
 اƅعائليةمتغير اƅحاƅة ƅلفروق اƅتي تعزي إƅى يلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي 
 حاƃة اƃعائليةاƃوظيفي تعزى ƃلƃلفروق في مؤشرات اƃرضا  AVONA): تحليل 19جدول رقم (
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
اƃرضا 
 اƃخارجي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 849.11
 298.8294
 048.0494
 1
 922
 032
 120.22
 574.12
 754.0 555.0
اƃرضا 
 اƃداخلي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 122.641
 176.0955
 298.6375
 1
 922
 032
 772.341
 973.32
 510.0 989.5
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
بلغ  اƅخارجي باƅƊسبة ƅلحاƅة اƅعائليةيبين اƅجدول أن مستوى اƅمعƊوية ƅلرضا اƅوظيفي 
ا ، مما يعƊي أƊه ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅلرض50.0وهي أƄبر من مستوى اƅداƅة  574.0
 اƅعائليةفي اƅداخلي باƅƊسبة ƅلحاƅة مستوى اƅمعƊوية ƅلرضا اƅوظي ، أمااƅخارجي تعزى ƅلحاƅة اƅعائلية
مما يعƊي أƊه  توجد فروق داƅة إحصائيا ƅلرضا  50.0وهي أقل من مستوى اƅداƅة  510.0بلغ 
   ؛ واƅمتوسطات اƅحسابية تبين هذƋ اƅفروق:ي اƅداخلي تعزى ƅلحاƅة اƅعائليةاƅوظيف
 ائليةحسب اƃحاƃة اƃع ؤشري اƃرضا اƃوظيفي): اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف اƃمعياري ƃم29اƃجدول رقم (
 اƃرضا اƃوظيفي اƃداخلي اƃرضا اƃوظيفي اƃخارجي  اƃحاƃة اƃعائلية
 36.81 04.52 اƃمتوسط اƃحسابي  أعزب
 088.3 496.5 اانحراف اƃمعياري
 84.02 39.52 اƃمتوسط اƃحسابي متزوج
 832.5 536.4 اانحراف اƃمعياري
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
ها بين تتختلف قيم ت اƅحسابية ƅلرضا اƅوظيفي اƅداخلييتضح من اƅجدول أن اƅمتوسطا
باƅƊسبة  36.81 ابيبلغت قيمة اƅمتوسط اƅحس اƅفئة اأخيرة؛ حيث اƅعزاب واƅمتزوجون ƅصاƅح
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جين أƄثر تعبيرا وهذا يفسر بأن اأفراد اƅعاملين اƅمتزو  باƅƊسبة ƅلمتزوجين. 84.02قيمة ƅلعزاب و 
عن شعورهم باƅرضا اƅداخلي اƅمتوسط عن اƅعƊاصر اƅداخلية ƅلعمل Ƅاƅتقدير اƅمتحصل عليه، حجم 
 .طى ƅهم واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقراراƅمسؤوƅية اƅمع
 :ق اƃتي تعزى إƃى اƃمؤسسة اƃمستخدمةدراسة اƃفرو.  و
 متغير اƅمؤسسة اƅمستخدمةإƅى ƅلفروق اƅتي تعزي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي  يلخص اƅجدول
 مؤسسة اƃمستخدمةفي مؤشرات اƃرضا اƃوظيفي تعزى ƃل ƃلفروق AVONA ): تحليل39جدول رقم ( 
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ درجات اƃحرية اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
اƃرضا 
 اƃخارجي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 247.103
 890.9364
 048.0494
 3
 722
 032
 158.001
 734.02
 590.0 229.4
اƃرضا 
 اƃداخلي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 180.59
 118.1465
 298.6375
 3
 722
 032
 496.13
 458.42
 482.0 572.1
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
ي واƅداخلي أن مستويات اƅمعƊوية ƅمؤشري اƅرضا اƅوظيفي؛ وهما اƅرضا اƅخارج يبين اƅجدول
على اƅترتيب وهي أƄبر من مستوى اƅداƅة  482.0و 590.0بلغت  باƅƊسبة ƅلمؤسسة اƅمستخدمة
اƅرضا اƅوظيفي تعزى ƅلمؤسسة . مما يعƊي أƊه ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشري 50.0
بأن عƊاصر اƅعمل اƅمؤثرة في اƅرضا اƅوظيفي سواء ƄاƊت متعلقة  وتفسر اƅƊتيجة .اƅمستخدمة
باƅجواƊب اƅخارجية Ƅاƅعاقات في اƅعمل أو اƅظروف اƅفيزيائية ƅلعمل، أو متعلقة باƅظروف اƅداخلية 
Ƅفرص اƅترقي واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار ا تختلف بين اƅمبحوثين من Ɗاحية اƅمؤسسة اƅمستخدمة 
 موبيليس، جازي أو أوريدو). (اتصاات اƅجزائر،
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 :اƃتي تعزى إƃى اأجر دراسة اƃفروق . ح
 تعزي إƅى متغير اأجريلخص اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتحليل اأحادي ƅلفروق اƅتي 
 زى ƃأجرƃلفروق في مؤشرات اƃرضا اƃوظيفي تع AVONA ): تحليل49جدول رقم ( 
 مستوى اƃمعنوية Fقيمة  وسطمتمربع اƃ اƃحريةدرجات  اƃمربعات مجموع مصدر اƃتباين اƃمتغير
اƃرضا 
 اƃخارجي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 475.0
 662.0494
 048.0494
 1
 922
 032
 475.0
 375.12
 178.0 720.0
اƃرضا 
 اƃداخلي
 بين اƅمجموعات
 داخل اƅمجموعات
 اƅمجموع
 606.4
 582.2375
 298.6375
 1
 922
 032
 606.4
 230.52
 866.0 481.0
 ))90انظر اƃملحق رقم (( SSPSإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅــ  اƃمصدر:
ي واƅداخلي اƅرضا اƅخارج عƊوية ƅمؤشري اƅرضا اƅوظيفي؛يبين اƅجدول أعاƋ أن مستويات اƅم
. مما 50.0على اƅترتيب وهي أƄبر من مستوى اƅداƅة  886.0و 178.0بلغت  باƅƊسبة ƅأجر
ويفسر ذƅك بأن  .اƅرضا اƅوظيفي تعزى ƅأجريعƊي أƊه ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشري 
اƅتي يتحصل عليها اأفراد في قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال تميل ƅارتفاع مما  اأجور
 ƅوظيفي ƅأفراد.يجعلها ا تؤثر سلبا على اƅشعور باƅرضا ا
 
 اƃثاƃث: اختبار فرضيات اƃدراسة اƃمبحث
تƊاقش فرضيات اƅدراسة تأثير تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن على اƅرضا اƅوظيفي ƅأفراد 
اƅعاملين، وقبل اƅتفصيل في اƅفرضيتين اƅرئيسيتين واƅفرضيات اƅفرعية يجب أوا اƅتأƄد من خطية 
(خيارات اƅعمل اƅمرƊة، قواƊين وسياسات اƅمؤسسة، دعم اƅعاملين، اƅمتغيرات اƅمستقلة اƅعاقة بين 
 أسلوب اƅتباين (اƅرضا اƅوظيفي)، باستخدام واƅمتغير اƅتابعدعم اإدارة وƊوع اƅوظيفة أو اƅعمل) 
 ƅاƊحدار.
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 : مدى صاحية اƃنموذج اختبار اƃفرضياتاƃمطلب اأول
 ƅلتأƄد من خطية اƅعاقة بين متغيري اƅدراسة. يوضح اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتباين اƊحدار
 ƃنظام اƃعمل اƃمرن على اƃرضا اƃوظيفي ):نتائج تحليل اƃتباين ƃانحدار59اƃجدول رقم(
 اƃمربعاتمجموع  اƃنموذج
درجات 
 اƃحرية
متوسط 
 اƃمربعات
 Fقيمة 
 اƃمحسوبة
مستوى 
 Fداƃة 
معامل 
اارتباط 
 R
معامل 
اƃتحديد 
 2R
 1
 164.0 976.0 000.0 874.83 754.6671 50 582.2388 اانحدار
اƃخطأ 
     909.54 522 834.92301 اƃمتبقي
      032 327.16191 اƃمجموع
 ))01انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
اƅدراسة، حيث تبّين ضيات ƅمدى صاحية اƅƊموذج اختبار فر  ايقدم اƅجدول اƅسابق اختبار 
، وهذا يظهر خطية α= 50.0 داƅة اƅمستوى  وهي أقل من 000.0بلغ  Fمستوى اƅداƅة  اƅƊتائج
اƅمستقلة من جهة واƅمتغير اƅتابع من جهة أخرى ( Ƅما  بلغت Ɗسبة اارتباط  اƅعاقة بين اƅمتغيرات
 1.64مما يعƊي أƊه  164.0يساوي    2Rمعامل اƅتحديد و ، وهو ارتباط ايجابي وقوي  9.76
  .)Ɗظام اƅعمل اƅمرن ؤشراتمن اƅتباين في اƅمتغير اƅتابع (اƅرضا اƅوظيفي) مفسر باƅتغير في م
يمƄƊƊا من ااƊتقال  مّماوبهذا يƄون فرض تحليل ااƊحدار واƅخاص بخطية اƅعاقة قد تحقق، 
 اختبار اƅفرضيات.
اƅمدروسة وأثر تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن على Ƅل من  تافيما يأتي تفصيل في اƅفرضي
 اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي واƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي.
 
 على اƃرضا اƃوظيفي اƃخارجيتطبيق نظام اƃعمل اƃمرن  ة أثراƃمطلب اƃثاني: اختبار فرضي
 على ما يلي: اƅفرضية اƅرئيسية اأوƅىتƊص 
عند مستوى  اƃخارجي تطبيق نظام اƃعمل اƃمرن إيجابا على اƃرضا اƃوظيفي : " يؤثر 1H  
 .50.0 داƃة إحصائية 
 منهجية ونتائج اƃدراسة            اƃفصل اƃسادس:                                            
 
 272
 
(خيارات اƅعمل اƅمرƊة، قواƊين وسياسات اƅمؤسسة،  Ɗظام اƅعمل اƅمرن أثر مؤشرات دراسة يتم
واƅجدول ، على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجيدعم اƅعاملين، دعم اإدارة وƊوع اƅوظيفة أو اƅعمل) 
 اƅمواƅي يوضح تحليل اƅتباين ƅاƊحدار ƅƊظام اƅعمل اƅمرن على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي.
 ƃنظام اƃعمل اƃمرن على اƃرضا اƃوظيفي اƃخارجي ):نتائج تحليل اƃتباين ƃانحدار69اƃجدول رقم(
 اƃمربعاتمجموع  اƃنموذج
درجات 
 اƃحرية
متوسط 
 اƃمربعات
 Fقيمة 
 اƃمحسوبة
مستوى 
 Fداƃة 
معامل 
اارتباط 
 R
معامل 
اƃتحديد 
 2R
 1
 814.0 746.0 000.0 863.23 714.314 50 780.7602 اانحدار
اƃخطأ 
     277.21 522 357.3782 اƃمتبقي
      032 048.0494 اƃمجموع
 ))11انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
، مما يعƊي أن 50.0وهو أقل من  000.0يوضح اƅجدول أعاƋ أن مستوى اƅداƅة هو 
وهو ارتباط ايجابي وقوي  746.0يساوي  RاƅƊموذج ذو أهمية إحصائية، Ƅما أن معامل اارتباط 
قيمة  R2، Ƅما بلغت Ɗسبة معامل اƅتحديد بين مؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن واƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي
اƅتغير في اƅمتغير اƅتابع (اƅرضا اƅوظيفي) اƅƊاتج عن اƅتغير أن هذƋ اƅƊسبة تفسر  أي  8.14
 في مؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن.
 إذن: اƅفرضية اƅرئيسية اأوƅى 
عƊد مستوى  اƅخارجي تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي : " يؤثر H1  
 مقبوƃة  . 50.0داƅة إحصائية 
(خيارات  يأتي دراسة اƅفرضيات اƅفرعية، وهي أثر مؤشرات تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرنوفيما 
اƅعمل اƅمرƊة، قواƊين وسياسات اƅمؤسسة، دعم اƅعاملين، دعم اإدارة وƊوع اƅوظيفة أو اƅعمل) على 
 اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي.
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 ƃعمل اƃمرن على اƃرضا اƃوظيفي): نتائج تحليل اانحدار اƃمتعدد اختبار مؤشرات تطبيق ا79اƃجدول رقم(
 اƃخارجي
 اƃنموذج
  Tقيمة  اƃنمطيةاƃمعامات  اƃمعامات غير اƃنمطية
 اƃمحسوبة
مستوى 
 Tداƃة 
 ateB اƃمعيارياƃخطأ  B
 720.0 222.2  444.3 356.7 اƃثابت 1
 300.0 859.2 491.0 980.0 462.0 خيارات اƃعمل اƃمرنة
 000.0 488.7 205.0 261.0 082.1 قوانين وسياسات اƃمؤسسة
 530.0 021.2 421.0 770.0 361.0 دعم اƃعاملين
 560.0 -020.2 -601.0 590.0 -391.0 دعم اإدارة
 000.0 711.6 473.0 290.0 265.0 نوع اƃوظيفة أو اƃعمل
 ))11انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
 اƃفرضية اƃفرعية اأوƃىأوا: 
 إيجابا على اƃرضا اƃوظيفي خيارات اƃعمل اƃمرنة تؤثر:  1H1  اأوƅى هي اƅفرعية اƅفرضية
 .50.0 عند مستوى داƃة إحصائية  اƃخارجي
 ياحظ من اƅجدول ما يلي:
 أن اأثر موجود؛ أي،   50.0   300.0 =Tمستوى اƅداƅة   
أثر خيارات اƅعمل اƅمرƊة  مما يعƊي أن،  491.0 = ateBقيمة اƅمعامات اƅƊمطية  
 .  4.91على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي إيجابي، ويبلغ Ɗسبة 
 إذن: اƅفرضية اƅفرعية اأوƅى
عƊد مستوى داƅة إحصائية إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  خيارات اƅعمل اƅمرƊة تؤثر:  H11
 مقبوƃة.  50.0
 اƃثانيةثانيا: اƃفرضية اƃفرعية 
إيجابا على اƃرضا  قوانين وسياسات اƃمؤسسة تؤثر:  1H2  اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƊية هي
 .50.0 عند مستوى داƃة إحصائية اƃوظيفي اƃخارجي 
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 ياحظ من اƅجدول ما يلي:
 ؛، فاأثر موجود  50.0   000.0 =Tمستوى اƅداƅة   
قواƊين وسياسات أثر  أنمما يعƊي ،  205.0 = ateBقيمة اƅمعامات اƅƊمطية  
 وهي مرتفعة.   2.05يفي اƅخارجي إيجابي، ويبلغ Ɗسبة اƅمؤسسة على اƅرضا اƅوظ
 إذن: اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƊية
عƊد مستوى داƅة إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  قواƊين وسياسات اƅمؤسسة تؤثر:  H12
 مقبوƃة.  50.0إحصائية 
 اƃثاƃثةثاƃثا: اƃفرضية اƃفرعية 
إيجابا على اƃرضا اƃوظيفي اƃخارجي  يؤثر دعم اƃعاملين:  1H3اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƅثة هي 
 .50.0 عند مستوى داƃة إحصائية 
 ياحظ من اƅجدول ما يلي:
 ؛لى اƅمتغير اƅتابععفللمتغير اƅمستقل أثر ،   50.0   530.0 =Tمستوى اƅداƅة   
على  أثر دعم اƅعاملين مما يعƊي أن،  421.0   = ateBقيمة اƅمعامات اƅƊمطية  
 .  4.21، ويبلغ Ɗسبة ي ايجابييفي اƅخارجاƅرضا اƅوظ
 إذن: اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƅثة
     عƊد مستوى داƅة إحصائية إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  دعم اƅعاملين ؤثري:  H13
 مقبوƃة.  50.0
 اƃفرضية اƃفرعية اƃرابعة رابعا:
إيجابا على اƃرضا اƃوظيفي اƃخارجي  يؤثر دعم اإدارة:  1H4اƅفرضية اƅفرعية اƅرابعة هي 
 .50.0 عند مستوى داƃة إحصائية 
 ياحظ من اƅجدول ما يلي:
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لى اƅمتغير عثر ا يؤ متغير اƅمستقل اƅف،   50.0   560.0 =Tمستوى اƅداƅة   
 ؛اƅتابع
 إذن: اƅفرضية اƅفرعية اƅرابعة
       عƊد مستوى داƅة إحصائية إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  دعم اإدارة ؤثري :  H14
 رفوضةم.  50.0
 خامسا: اƃفرضية اƃفرعية اƃخامسة
إيجابا على اƃرضا اƃوظيفي  نوع اƃعمل أو اƃوظيفة ؤثري:  1H5  اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƊية هي
 .50.0 عند مستوى داƃة إحصائية اƃخارجي 
 ياحظ من اƅجدول ما يلي:
 ؛، فاأثر موجود  50.0   000.0 =Tمستوى اƅداƅة   
 أثر Ɗوع اƅعمل أو اƅوظيفة مما يعƊي أن،  473.0 = ateBقيمة اƅمعامات اƅƊمطية  
 وهي مرتفعة.   7.73يفي اƅخارجي إيجابي، ويبلغ Ɗسبة على اƅرضا اƅوظ
 إذن: اƅفرضية اƅفرعية اƅخامسة
عƊد مستوى داƅة إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  Ɗوع اƅعمل أو اƅوظيفة ؤثر:  ي H15
 مقبوƃة.  50.0إحصائية 
 
 على اƃرضا اƃوظيفي اƃداخليتطبيق نظام اƃعمل اƃمرن  : اختبار فرضية أثراƃمطلب اƃثاƃث
 على ما يلي: اƅفرضية اƅرئيسية اƅثاƊيةتƊص 
عند مستوى  اƃداخلي تطبيق نظام اƃعمل اƃمرن إيجابا على اƃرضا اƃوظيفي : " يؤثر 2H  
 .50.0 داƃة إحصائية 
 منهجية ونتائج اƃدراسة            اƃفصل اƃسادس:                                            
 
 672
 
(خيارات اƅعمل اƅمرƊة، قواƊين وسياسات اƅمؤسسة،  Ɗظام اƅعمل اƅمرن يتم دراسة أثر مؤشرات
واƅجدول اƅمواƅي ، على اƅرضا اƅوظيفي اƅداخليدعم اƅعاملين، دعم اإدارة وƊوع اƅوظيفة أو اƅعمل) 
 .اƅمرن على اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي يوضح تحليل اƅتباين ƅاƊحدار ƅƊظام اƅعمل
 اƃداخلي ƃنظام اƃعمل اƃمرن على اƃرضا اƃوظيفي ):نتائج تحليل اƃتباين ƃانحدار89اƃجدول رقم(
 اƃمربعاتمجموع  اƃنموذج
درجات 
 اƃحرية
متوسط 
 اƃمربعات
 Fقيمة 
 اƃمحسوبة
مستوى 
 Fداƃة 
معامل 
اارتباط 
 R
معامل 
اƃتحديد 
 2R
 1
 254.0 276.0 000.0 160.73 781.815 50 339.0952 اانحدار
اƃخطأ 
     289.31 522 59.5413 اƃمتبقي
      032 298.6375 اƃمجموع
 ))21انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
، مما يعƊي أن 50.0وهو أقل من  000.0يوضح اƅجدول أعاƋ أن مستوى اƅداƅة هو 
وهو ارتباط ايجابي وقوي  276.0يساوي  RاƅƊموذج ذو أهمية إحصائية، Ƅما أن معامل اارتباط 
 قيمة R2بين مؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن واƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي، Ƅما بلغت Ɗسبة معامل اƅتحديد 
من اƅتباين في اƅمتغير اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي مفسر باƅتغير في   2.54 أن أي  254.0
 .مؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن
 إذن: اƅفرضية اƅرئيسية اƅثاƊية 
عƊد مستوى داƅة  اƅداخلي تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي : " يؤثر H2  
 مقبوƃة  . 50.0إحصائية 
(خيارات  اƅفرضيات اƅفرعية، وهي أثر مؤشرات تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرنوفيما يأتي دراسة 
اƅعمل اƅمرƊة، قواƊين وسياسات اƅمؤسسة، دعم اƅعاملين، دعم اإدارة وƊوع اƅوظيفة أو اƅعمل) على 
 اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي.
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 على اƃرضا اƃوظيفي): نتائج تحليل اانحدار اƃمتعدد اختبار مؤشرات تطبيق اƃعمل اƃمرن 99اƃجدول رقم(
 اƃداخلي
 اƃنموذج
  Tقيمة  اƃنمطيةاƃمعامات  اƃمعامات غير اƃنمطية
 اƃمحسوبة
مستوى 
 Tداƃة 
 ateB اƃمعيارياƃخطأ  B
 530.0 -711.2  406.3 -036.7 اƃثابت 1
 300.0 989.2 191.0 390.0 972.0 خيارات اƃعمل اƃمرنة
 000.0 106.5 643.0 071.0 259.0 قوانين وسياسات اƃمؤسسة
 810.0 193.2 631.0 080.0 291.0 دعم اƃعاملين
 908.0 -242.0 -210.0 001.0 -420.0 دعم اإدارة
 000.0 579.7 474.0 690.0 767.0 نوع اƃوظيفة أو اƃعمل
 ))21انظر اƃملحق رقم (( SSPS ــإعداد اƅباحثة استƊادا على مخرجات اƅ اƃمصدر:
 اƃفرعية اأوƃىأوا: اƃفرضية 
 إيجابا على اƃرضا اƃوظيفي خيارات اƃعمل اƃمرنة تؤثر:  2H1  اƅفرضية اƅفرعية اأوƅى هي
 .50.0 عند مستوى داƃة إحصائية  اƃداخلي
 ياحظ من اƅجدول ما يلي:
 أن اأثر موجود؛ أي،   50.0   300.0 =Tمستوى اƅداƅة   
أثر خيارات اƅعمل اƅمرƊة  مما يعƊي أن،  191.0 = ateBقيمة اƅمعامات اƅƊمطية  
 .  1.91إيجابي، ويبلغ Ɗسبة  اƅداخليعلى اƅرضا اƅوظيفي 
 إذن: اƅفرضية اƅفرعية اأوƅى
عƊد مستوى داƅة إحصائية  اƅداخلي إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي خيارات اƅعمل اƅمرƊة تؤثر:  H21
 مقبوƃة.  50.0
 ثانيا: اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية
إيجابا على اƃرضا  قوانين وسياسات اƃمؤسسة تؤثر:  2H2  اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƊية هي
 .50.0 عند مستوى داƃة إحصائية  اƃداخلياƃوظيفي 
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 ياحظ من اƅجدول ما يلي:
 ؛، فاأثر موجود  50.0   000.0 =Tمستوى اƅداƅة   
قواƊين وسياسات أثر  مما يعƊي أن،   643.0 = ateBقيمة اƅمعامات اƅƊمطية  
 وهي مرتفعة.   6.43إيجابي، ويبلغ Ɗسبة  اƅداخلييفي اƅمؤسسة على اƅرضا اƅوظ
 إذن: اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƊية
عƊد مستوى داƅة  إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي قواƊين وسياسات اƅمؤسسة تؤثر:  H22
 مقبوƃة.  50.0إحصائية 
 ثاƃثا: اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة
 اƃداخليإيجابا على اƃرضا اƃوظيفي  يؤثر دعم اƃعاملين:  2H3اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƅثة هي 
 .50.0 عند مستوى داƃة إحصائية 
 ياحظ من اƅجدول ما يلي:
 ؛لى اƅمتغير اƅتابععفللمتغير اƅمستقل أثر ،   50.0   810.0 =Tمستوى اƅداƅة   
على  أثر دعم اƅعاملين مما يعƊي أن،  210.0   = ateBقيمة اƅمعامات اƅƊمطية  
 .  02.1، ويبلغ Ɗسبة ايجابي اƅداخلييفي اƅرضا اƅوظ
 إذن: اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƅثة
 عƊد مستوى داƅة إحصائية  إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي دعم اƅعاملين ؤثر: ي H23
 قبوƃةم. 50.0
 رابعا: اƃفرضية اƃفرعية اƃرابعة
 اƃداخليإيجابا على اƃرضا اƃوظيفي  يؤثر دعم اإدارة:  2H4اƅفرضية اƅفرعية اƅرابعة هي 
 .50.0 عند مستوى داƃة إحصائية 
 ياحظ من اƅجدول ما يلي:
 ؛لى اƅمتغير اƅتابععثر ا يؤ متغير اƅمستقل اƅف،   50.0   908.0 =Tمستوى اƅداƅة   
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 إذن: اƅفرضية اƅفرعية اƅرابعة
       عƊد مستوى داƅة إحصائية  إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي دعم اإدارة ؤثري:   H24
 رفوضةم.  50.0
 خامسا: اƃفرضية اƃفرعية اƃخامسة
إيجابا على اƃرضا اƃوظيفي  نوع اƃعمل أو اƃوظيفة ؤثري:  2H5  اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƊية هي
 .50.0 عند مستوى داƃة إحصائية  اƃداخلي
 ياحظ من اƅجدول ما يلي:
 ؛، فاأثر موجود  50.0   000.0 =Tمستوى اƅداƅة   
 أثر Ɗوع اƅعمل أو اƅوظيفة مما يعƊي أن،  474.0 = ateBقيمة اƅمعامات اƅƊمطية  
 وهي مرتفعة.   4.74إيجابي، ويبلغ Ɗسبة  اƅداخلي يفي على اƅرضا اƅوظ
 إذن: اƅفرضية اƅفرعية اƅخامسة
عƊد مستوى داƅة  إيجابا على اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي Ɗوع اƅعمل أو اƅوظيفة ؤثر:  ي H25
 مقبوƃة.  50.0إحصائية 
من خال دراسة أثر تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن على اƅرضا اƅوظيفي بƊوعيه (اƅخارجي 
واƅداخلي)، تم اƅتوصل إƅى وجود Ɗتائج متقاربة ƅƄل مؤشر من اƅعمل اƅمرن على Ƅل من اƅرضا 
 اƅخارجي واƅداخلي، ويفسر ذƅك Ƅما يلي:
تم قبول فرضية: تؤثر خيارات اƅعمل اƅمرƊة إيجابا على Ƅل من اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  
؛ مما يعƊي أن رغبة   4.91و  1.91ƅداخلي بƊسب متقاربة بلغت على اƅتواƅي : او 
رضاهم اƅوظيفي سواء  اأفراد اƅعاملين في تبƊي اƅبدائل اƅمرƊة ƅلعمل ƅه تأثير إيجابي على
، ساعات اƅعمل وغيرها من مƄوƊات من حيث اƅعاقات  في اƅعمل مع اƅرؤساء واƅزماء
اƅرضا اƅخارجي، هذا من جهة ومن جهة أخرى رضاهم عن حرية اختيارهم ƅطريقة اƊجاز 
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اƅعمل واƅفرصة إبراز اƅقدرات اƅفردية واƅجماعية في اƅعمل من خال اƅتƊسيق بين اأفراد 
 Ɗجاح Ɗظام اƅعمل اƅمرن وغيرها من عƊاصر اƅرضا اƅداخلي؛إ
تم قبول فرضية: تؤثر قواƊين وسياسات اƅمؤسسة إيجابا على Ƅل من اƅرضا اƅوظيفي   
ب؛ مما يعƊي إقرار على اƅترتي 6.43و 2.05ƅداخلي بƊسب مرتفعة هي ااƅخارجي و 
أهمية توافر اƅقواƊين اƅداعمة ƅتطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن واƅسياسات اƅمفسرة ƅه ب اƅمستجوبين
فاƅطريقة اƅتي تدار بها اƅمؤسسة، مختلف اƅعاقات  اƅوظيفي بصفة Ƅبيرة:في تحقيق رضاهم 
اƅمهƊية بين اإدارة واƅموظفين ومعدات اأجور وطريقة توزيعها، باإضافة إƅى طريقة إدارة 
سؤوƅيات في اƅعمل تحƄمها قواƊين اƅمؤسسة اƅتي يجب أن تعدل من أجل اƅعمل وحجم اƅم
 تبƊي هذا اƅƊظام؛
فرضية: يؤثر دعم اƅعاملين إيجابا على Ƅل من اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي واƅداخلي،  تم قبول 
حيث ياحظ أن أثر اƅمتغير اƅمستقل (دعم اƅعاملين) على اƅمتغير اƅتابع (اƅرضا اƅوظيفي 
وطبيعة اƅتأثير  ،50.0ن مستوى اƅداƅة أقل من أو اƅداخلي) موجود أ سواء اƅخارجي
، ويفسر ذƅك رغم اƊخفاض اƅƊسبتين فاأثر ايجابيو  02.1و   4.21وبلغت  ايجابية
أن اƅموظفين يتوقعون أن اƅتفاف زمائهم على Ɗظام اƅعمل اƅمرن سوف يحمسهم ƅلعمل ب
 ويعطيهم شعورا ايجابيا ƊحوƋ؛
ة: يؤثر دعم اإدارة إيجابا على Ƅل من اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي واƅداخلي، تم رفض فرضي 
) على اƅمتغير اƅتابع (اƅرضا اƅوظيفي اإدارةحيث ياحظ أن أثر اƅمتغير اƅمستقل (دعم 
، ويفسر ذƅك 50.0من  أƄبرموجود أن مستوى اƅداƅة  غير سواء اƅخارجي أو اƅداخلي)
تمام اƅمستوى بقطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال عدم اهبأن توقعات اأفراد اƅعاملين 
تخوفا من عدم اإƅمام بمضاميƊه وقلة اƅسيطرة على اإداري بتطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن 
 اƅرضا اƅوظيفي بƊوعيه.مما يƊعƄس سلبا على اƅمƊتسبين ƅه، 
 رجي واƅداخليعلى Ƅل من اƅرضا اƅوظيفي اƅخا أو اƅعمل اƅوظيفة Ɗوع تم قبول فرضية: يؤثر 
 ؛ مما يعƊي أن اƅوظائف اƅتي يمارسها  4.74و  4.73بƊسب بلغت على اƅتواƅي : 
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ئل اƅمرƊة ƅلعمل فمهما، اختلفت خصائص اƅوظائف فهƊاك ما اƅبداو  اأفراد اƅعاملين تتƊاسب
 ، مما يƊعƄس باإيجاب على اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي واƅداخلي.يتƊاسب معها
وعلى اƅعموم، فإن أثر تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن على اƅرضا اƅوظيفي موجب وقوي، وبلغ  
، ويفسر ذƅك باƅعاقة اƅطردية بين متغيري اƅدراسة؛ فƄلما زاد تطبيق هذا  9.76Ɗسبة 
 اƅƊظام وزاد اƅتفاف أصحاب اƅمصاƅح حوƅه زاد اƅرضا اƅوظيفي ƅأفراد اƅعاملين.
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 اƃفصل اƃسادس:خاصة 
مƊهجية اƅدراسة اƅميداƊية؛ حيث تم تحديد مجتمع وعيƊة اƅدراسة وا  يضاح تƊاول هذا اƅفصل 
خطوات تصميم ااستباƊة Ƅأداة ƅلدراسة، ثم تمت اإحاطة بتقييم متغيرات اƅدراسة في قطاع 
راسة، تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال وذƅك من خال وصف اƅمتغيرات اƅديموغرافية ƅعيƊة اƅد
اختبار اƅتوزيع اƅطبيعي ƅلتأƄد من استعمال ااختبارات اƅمعلمية ƅدراسة اƅفرضيات، ثم اƅوقوف على 
 اƅعمل اƅمرن واƅرضا اƅوظيفي واƅتي تعزى ƅلمتغيرات اƅديموغرافية. Ɗظام اƅفروق في Ƅل من
ام اƅعمل وفي عƊصر آخر تم اختبار فرضيتي اƅدراسة اƅرئيسيتين، واƅمتعلقتين بأثر تطبيق Ɗظ
إƅى خمس  ةاƅمرن على Ƅل من اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي واƅداخلي؛ أين تم تقسيم Ƅل فرضي
 حدا.فرضيات فرعية، ُدرست Ƅل واحدة على 
 
 
 
 
 اخامة
 العامة
 
 العامة  الخاتمة
 
 482
 
 العامة الخاتمة
 حدود في اƅعمل وقت اختيار حرية فيه ƅعاملينƅأفراد ا يترك اƅذي اƅƊظاماƅعمل اƅمرن هو 
 اƅحرية درجة وتتفاوت أسبوعيا وأحياƊا مƄان اƅعمل أيضا. أو يوميا بها اƅملتزمين اƅعمل ساعات
 في دقيت وقد اأعمال بعض في اƅƄاملة اƅحرية تترك فقد اƅوظيفي، ومستواƋ اƅعمل ƅطبيعة وفقا هذƋ
 Ƅل أو عملهم، ظروف حسب اƅعاملين بعض باƅتواجد فيها يلتزم معيƊة فترة تحدد وقد أخرى أعمال
 اختيار اƅفترة هذƋ خارج اƅتواجد حرية وتترك اƅمƊظمة عمل طبيعة حسب اƅمƊظمة في اƅعاملين
 .اƅعاملين
ƅحرية اƅفرد في جدوƅة عمله بما فمن خال مƊح هذا اƅƊظام يحاول أرباب اƅعمل، فتح مجال 
يتوافق وميواته واƅتزاماته اƅشخصية واƅعائلية؛ مما يجعله أƄثر اƊضباطا في عمله، وأƄثر اƊتاجية 
 Ƅما تقل معدات  اƅغياب ودوران اƅعمل وغيرها.
على اƅتأثير اايجابي ƅƊظام اƅعمل اƅمرن على  تى اƅتطبيقيةƄما تثبت اƅدراسات اƅƊظرية وح
اƅوظيفي ƅأفراد اƅعاملين، هذا اƅمتغير اƅذي يعتبر من أهم متغيرات اƅسلوك اƅتƊظيمي دراسة اƅرضا 
. وفي ما يأتي أهم اƅƊتائج اƅƊظرية واƅتطبيقية ƅما ƅه من داات Ɗفسية، اجتماعية واقتصادية
 اƅمتعلقة بهذƋ اƅدراسة.
 أوا: النتائج النظرية:
واƅرضا  ƅأدبيات اƅƊظرية فيما يخص متغيري اƅدراسة Ɗظام اƅعمل اƅمرن من خال اƅعرض
 اƅوظيفي، يتم استƊتاج ما يلي:
مع اƅتغيرات واƅتطورات ااقتصادية، ااجتماعية واƅتقƊية، ظهرت عدة أشƄال حديثة  
ƅتƊظيم اƅعمل، تتƊاسب وهذƋ اƅمستجدات وتعمل على تحقيق اأهداف اƅمزدوجة 
 ، وضمان تƊافسية ومروƊة أƄثر ƅلمؤسسات؛ƅعاملƅلمؤسسة واƅفرد ا
حسب ما تقسيما ƅأشƄال اƅحديثة ƅلتƊظيم  وزماؤƋ، naloD.L nomihS اقترح   
يستهدفه اƅتغيير في اƅعمل؛ فإما يƄون تغييرا في اƅتƊظيم واƅهيƄل اƅتƊظيمي عموما؛ 
 ƅلعمل؛ في إعطاء تƊظيم أƄثر مروƊةأو في تƊظيم اƅعمل اƅفردي أو اƅجماعي، أو 
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في ظروف ومعان  ه اƅباحثونمصطلح اƅمروƊة هو موضوع ƅعدة Ɗقاشات، ويستعمل 
 ؛مختلفة، وا يƊاسبه إعطاء تعريف واحد
اƅباحثون في علوم اƅتسيير ƅم يهتموا بمفهوم اƅمروƊة إا في سƊوات اƅسبعيƊات من  
جية وتلبية أين بدأت اƅمƊافسة بين اƅمƊظمات تزيد وااهتمام باإƊتا ،اƅقرن اƅماضي
 حاجات اƅزبائن يتƊامى؛
اƅتغيرات سواء ƄاƊت  قدرة اƅمƊظمة على اƅتƄيف مع اƅمتغيرات اƅبيئية،اƅمروƊة هي  
تقلبات في اƅطلب، ظروف اإƊتاج أو اƅمƊافسة، فمن جهة يجب اƅتعرف على Ɗوع 
، ومن جهة أخرى تحديد اƅوسائل اƅازمة ƅذƅك (مدة اƅعمل، اƅتƄوين ،اƅتغيرات اƅحادثة
 وظائف مؤقتة، وغيرها؛
يمƄن ƅلمƊظمة اƅعمل على تطوير مروƊتها من خال اƅعديد من اƅمجاات ƄاƅمƊتجات  
 وظيف، وغيرها؛اƅتƄƊوƅوجيا، إدارة اƅعمل واƅت ،واƅعمليات اإƊتاجية، إدارة اإيرادات
مروƊة اƅمƊظمة من خال  اƅموارد اƅبشرية ƅها عدة تسميات، ƄمروƊة إدارة اƅعمل  
 وظيف وƊظام اƅعمل اƅمرن؛واƅت
عطى بمقتضاƋ اأفراد اƅعاملين حرية Ɗظام ي  اƅعمل اƅمرن  في أشƄاƅه اأوƅى هو  
اختيار أوقات اƅعمل تحت مسؤوƅيتهم وخارج مواعيد اƅعمل اƅمقررة قاƊوƊيا على شرط 
 ؛إتمامهم ƅلساعات اƅمقررة ووجود من يحل محلهم عƊد تغيبهم
بل تطور وتعقد ƅيأخذ أشƄاا وخيارات  ،اƅمرن بشƄله اƅبسيط هذا ƅم يبق Ɗظام اƅعمل 
متعددة تƊطلق جميعها من فƄرة مراعاة اƅمƊظمة ƅلظروف اƅشخصية ƅلعاملين 
وƅرغباتهم في تحديد ساعات عملهم اƅيومية واأسبوعية، وبƊفس اƅوقت يراعي 
ƅجمهورها Ƅبديل اƅعاملون مصلحة اƅمƊظمة واستمرارها في تقديم خدماتها أو سلعها 
 ظام اƅموحد اƅذي يلتزم به اƅجميع؛ƅلƊ
ل اƅمرن، واƅذي يعرف ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة هو اƅمصطلح اƅشائع ƅبدائل Ɗظام اƅعم 
حصول رب اƅعمل على مƊافع من خال سماحة ƅلعمال ببعض مستويات  مƄاƊيةبإ
 ؛اƅرقابة حول متى، أين يتم اƅعمل وذƅك بخاف اƅعمل اƅيومي اƅمعتاد
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هƊاك عدة متطلبات يجب توفرها إدراج Ɗظام اƅعمل اƅمرن؛ مƊها ما هو على  
 اƅمستوى اƅƄلي ƅلدوƅة وسياساتها ومƊه ما هو على اƅمستوى اƅجزئي ƅلمƊظمة؛
أهم اƅمتطلبات على اƅمستوى اƅجزئي هي؛ توفر قواƊين وسياسات داعمة ƅƊظام اƅعمل  
واإداريين، مراعاة طبيعة اƅوظائف عƊد اختيار Ɗوع اƅمرن، توفر دعم اأفراد اƅعاملين 
 اƅبديل اƅمƊاسب، فلƄل مƊها ظروف وشروط ƅلتطبيق؛
اƅرضا اƅوظيفي متغير يهتم بدراسته علماء اƅƊفس، اإداريين وحتى ااقتصاديين ƅما  
ƅه من أهمية في معرفة شعور واتجاهات اأفراد Ɗحو عملهم، وƅما ƅذƅك من داات 
 ها Ƅل باحث حسب تخصصه وأهداف دراسته ƅلموضوع.Ƅثيرة، يفسر 
سƊة   rraW retePƅلرضا اƅوظيفي عدة مقاييس تستعمل ƅتحديد مستواƋ أهمها مقياس  
عتمد على تقسيم جواƊب اƅوظيفة إƅى جزأين؛ رضا وظيفي خارجي ورضا وظيفي واƅم 7002
 داخلي. 
 ثانيا: النتائج التطبيقية
 ما يلي: اƅمتوصل إƅيهامن أهم اƅƊتائج اƅتطبيقية 
وهو يƊتمي  49.3اƅمتوسط اƅحسابي ƅمؤشر خيارات اƅعمل اƅمرƊة مرتفع بقيمة  
 ؛ 00.5، 14.3ƅلمجال 
مؤشر "قواƊين وسياسات اƅمؤسسة" ƅه دور Ƅبير في تبƊي Ɗظام اƅعمل اƅمرن، حسب   
 رأي أفراد اƅمجتمع من قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال بواية جيجل وذƅك
 ؛46.3بمتوسط حسابي بلغ قيمة 
أما عن مؤشر"دعم اƅعاملين" ƅتطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن فهو مرتفع، حيث بلغ  
، أما 0.50،  41.3وهو يƊتمي ƅلمجال  96.3متوسطه اƅحسابي اإجماƅي 
فهو اقل من واحد مما يدل على اƊخفاض تشتت  477.0ااƊحراف اƅباƅغ قيمة 
 اƅمؤشر؛هذا اأفراد حول خيارات 
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مؤشر "Ɗوع اƅوظيفة أو اƅعمل" اƅممارس من طرف اƅمستجوبين يمƄن أن يƊسجم  
وا  حدى اƅخيارات اƅمقترحة ƅƊظام اƅعمل اƅمرن، حيث بلغ اƅمتوسط اƅحسابي اإجماƅي 
 وهو استجابة مرتفعة؛ 18.3
يمƄن تحديد درجة تقبل Ɗظام اƅعمل اƅمرن من قبل اأفراد اƅعاملين بقطاع  
ااعام وااتصال بواية جيجل باƅمرتفعة، حيث ƄاƊت Ƅل اƅمƄوƊات تƄƊوƅوجيات 
 ذات ااهمية اƅمرتفعة عدا واحدة، وترتيبها تƊازƅيا Ƅما يلي:
 ؛49.3خيارات اƅعمل اƅمرƊة، بمتوسط حسابي يقدر بــ  -
 ؛18.3Ɗوع اƅعمل أو اƅوظيفة، بمتوسط حسابي يقدر بــ  -
 ؛96.3دعم اƅعاملين، بمتوسط حسابي يقدر بــ  -
 ؛46.3سياسات وقواƊين اƅعمل، بمتوسط حسابي يقدر بــ  -
 .38.2دعم اإدارة، بمتوسط حسابي يقدر بــ  -
وهو ضمن  01.3مؤشر "اƅرضا اƅخارجي" فاƅمتوسط اƅحسابي ƅعباراته، قدر بــ  
 ؛04.3، 16.2اƅمستوى اƅمتوسط أي يƊتمي ƅلمجال 
هو اآخر يحظى  -واƅمرتبط بمƄوƊات وظيفة اƅفرد –اƅرضا اƅوظيفي اƅداخلي  
 ؛)01.3) وبقيمة أقل من مستوى اƅرضا اƅخارجي (58.2بمستوى متوسط (
باƅƊسبة ƅدراسة اƅفروق اƅتي تعزى ƅلمتغيرات اƅديموغرافية باƅƊسبة ƅمتغيري اƅدراسة تم  
 اƅتوصل ƅما يلي:
عمل اƅمرن وƊوع اƅعمل ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية ƅƄل من Ɗوع خيارات اƅ -
ووجود فروق ذات داƅة إحصائية ƅƄل من دعم قواƊين وسياسات  تعزى ƅلجƊس؛
 اƅمؤسسة، دعم اإدارة ودعم اƅعامين تعزى ƅمتغير اƅجƊس؛
، ƅعمرƅƄل من ا ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن تعزى -
 ؛تخدمة واأجراƅمؤهل اƅعلمي، عدد سƊوات اƅخبرة، اƅمؤسسة اƅمس
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توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشرات Ɗظام اƅعمل اƅمرن تعزى ƅلحاƅة ااجتماعية، أي  -
أن اأفراد اƅعاملين اƅعزاب واƅمتزوجون ا يتفقون في وجهة Ɗظرهم إزاء مƄوƊات 
 اƅعمل اƅمرن؛
ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅمؤشري اƅرضا اƅوظيفي تعزى ƅƄل من اƅجƊس، اƅعمر،  -
 اƅعلمي، اƅمؤسسة اƅمستخدمة واأجر؛اƅمؤهل 
 واƅحاƅة اƅعائلية؛ ا توجد فروق داƅة إحصائيا ƅلرضا اƅخارجي تعزى ƅسƊوات اƅخبرة -
 توجد فروق داƅة  ƅلرضا اƅوظيفي اƅداخلي تعزى ƅسƊوات اƅخبرة واƅحاƅة اƅعائلية؛ -
 تم قبول فرضية: تؤثر خيارات اƅعمل اƅمرƊة إيجابا على Ƅل من اƅرضا اƅوظيفي 
 ؛   4.91و  1.91اƅخارجي واƅداخلي بƊسب متقاربة بلغت على اƅتواƅي : 
تم قبول فرضية: تؤثر قواƊين وسياسات اƅمؤسسة إيجابا على Ƅل من اƅرضا اƅوظيفي  
 ؛بعلى اƅترتي 6.43و 2.05اƅخارجي واƅداخلي بƊسب مرتفعة هي 
م قبول فرضية: يؤثر دعم اƅعاملين إيجابا على Ƅل من اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي ت 
ورغم اƊخفاض اƅƊسبتين فاأثر  02.1و   4.21واƅداخلي، وذƅك بقيمتي 
 ايجابي؛
تم رفض فرضية: يؤثر دعم اإدارة إيجابا على Ƅل من اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  
(دعم اإدارة) على اƅمتغير اƅتابع  واƅداخلي، حيث ياحظ أن أثر اƅمتغير اƅمستقل
(اƅرضا اƅوظيفي سواء اƅخارجي أو اƅداخلي) غير موجود أن مستوى اƅداƅة أƄبر 
 ؛50.0من 
تم قبول فرضية: يؤثر Ɗوع اƅوظيفة أو اƅعمل على Ƅل من اƅرضا اƅوظيفي اƅخارجي  
 ؛   4.74و  4.73واƅداخلي بƊسب بلغت على اƅتواƅي : 
وبلغ Ɗسبة  ،تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن على اƅرضا اƅوظيفيوي ƅموجب وقأثر  هƊاك 
 ، ويفسر ذƅك باƅعاقة اƅطردية بين متغيري اƅدراسة. 9.76
  
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 ااقتراحاتثالثا: 
 من خال اƅƊتائج اƅƊظرية واƅتطبيقية يمƄن اقتراح ما يلي:
(اƅدوƅة) أو ااهتمام بمتطلبات تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن سواء على اƅمستوى اƅƄلي ضرورة  
 اƅمستوى اƅجزئي (اƅمƊظمة)
وضع استراتيجيات تعمل على إرساء قواƊين وسياسات على مستوى اƅدوƅة، ƅدعم تطبيق  
 Ɗظام اƅعمل اƅمرن؛
واأفراد بمحتوى وأهداف Ɗظام اƅعمل اƅمرن؛ خاصة اƅمƊافع  تطوير ثقافة اƅمƊظمات 
 اƅمزدوجة واƅتبادƅية بين اƅطرفين؛
 اƅشرƄات اƅعاƅمية اƅƊاجحة في تطبيق ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة؛ ااستفادة من تجارب 
 إستراتيجيةتدعيم قطاع تƄƊوƅوجيات اإعام وااتصال باƅبƊى اƅتحتية ƅما ƅه من أهمية  
 على مستوى اƅدوƅة؛ 
تدعيم Ɗقاط ضعف مستوى اƅرضا اƅوظيفي ƅأفراد اƅعاملين على مستوى اƅقطاع بواية  
 اتخاذ اƅقرارات، وتحسين اƅعاقة بين اإدارة واƅموظفين؛جيجل، خاصة اإشراك في 
 تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن. ظم إفادة اإداريين واƅموظفين بسياساتوضع دƅيل مƊ 
 رابعا: آفاق الدراسة
تفتح هذƋ اƅدراسة اƅمجال واسعا في اƅبحث حول موضوعي اƅعمل اƅمرن واƅرضا اƅوظيفي، 
 اƅمستقبلية هي اإشƄاƅيات اƅتاƅية:وأهم ما يلفت ااƊتباƋ ƅلبحوث 
 اƅعمل اƅمرن؛ دور اƅمتطلبات اƅقاƊوƊية ƅلعمل في تشجيع تطبيق 
 اƅعمل اƅمرن؛ ƅخصائص اƅشخصية واƅمهƊية في تبƊيادور  
 أثر ترتيبات اƅعمل اƅمرƊة على صراع اƅدور ƅأفراد اƅعاملين؛ 
 ؛دور اƅعمل اƅمرن في تحسين جودة حياة اƅعمل 
 اƅعامية في تطبيق Ɗظام اƅعمل اƅمرن.واقع اƅشرƄات  
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 جامعة عنابة د. جابر مهدي
 جامعة عنابة د. بارة سهيلة
 
  ):  إستباƈة اƃدراسة20اƃملحق رقم (   
 
 292
 
 وزارة اƅـتعـلـيــم اƅعــاƅــي واƅبـحــث اƅعــلمــي
  – بسƄرة - حمد خيضرجـامعــة م
 وعلوم اƅتسيير ااقتصادية واƅتجاريةƄلية اƅعلوم 
 
 ƃƈيل شهادة اƃدƂتوراƉ ثـحـبارة ـتمـاساƃموضوع: 
 
 :(ة)ل/ أختي الفاضأخي  
                   
"أثر تطبيق ƈظام اƃعمل اƃمرن على بعƊوان  لوم اƅتسييراƅدƄتوراƋ في ع أطروحة تخضيربغرض       
ƃقطاع بواية دراسة حاƃة ا- اƃرضا اƃوظيفي ƃأفراد اƃعاملين بقطاع تƂƈوƃوجيات اإعام وااتصال
؛ تم تصميم هذƋ ااستمارة. وعليه أرجو مƊƄم اƅتƄرم  بتعبئها بدقة وموضوعية قدر اإمƄان ƅما "-جيجل
اارتقاء باƅبحث اƅعلمي وما يعود به ذƅك من Ɗفع على اƅمؤسسة واƅمجتمع، في ذƅك من مساهمة في 
 مؤƄدة على أن اƅبياƊات اƅواردة في هذƋ ااستباƊة ƅن تستخدم إا أغراض اƅبحث اƅعلمي فقط.
 
 في اƅخاƊة اƅمƊاسبة؛) xضع عامة ( 
 م واƅلقب غير مهمين في ااستبيان؛اإس 
 أن اƅغرض بحث علمي فقط؛
 أن تبدي رأيك في Ƅل اƅعبارات. ا تƊسى 
 
 
 
 
 
 وشƂرا على حسن اƃتجاوب واƃتعاون
 ƅبصير هƊد  : احثةـــاƅب                  
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 : اƃبياƈات اƃفرديةاƃمحور اأول
 
 :اƃبياƈات اƃديموغرافية* 
 أƊثى           ذƄر                               اƃجƈس: -1
 
  سنة فأكثر 05                              سنة 94-  04                 ةسƊ 93-03            سƊة      03من أقل       :اƃعمر -2
          
 دراسات عليــــا   ƅيساƊس                                دراسات متخصصة                         ثاƊوي  :    اƃمؤهل اƃعلمي -3
         
  سƊة فأƄثر  51        سƊة         41-01          سƊوات       9-5   سƊوات          5 أقل من:    عدد سƈوات اƃخبرة -4
       
 لـــأرم          مطلق                            متزوج      أعزب                 اƃحاƃة اƃعائلية:               -5
 
 أوريدو    اتصاات اƅجزائر                موبيليس                  جازي                  اƃمستخدمة:اƃمؤسسة  -8
 
 
 دج فـأƄــــــــثر 00005              دج   00005إƅى أقل من  00052من           دج       00052أقـــــــل من      اأجـر: -9 
 
  :مداومته طبيعة اƃعمل اƃمراد * 
 :(يمƄن وضع أƄثر من خيار)إذا أتيحت ƅك اƅفرصة اختيار Ɗظام عمل يƊاسبك أحسن من اƅحاƅي، ماذا تختار 
 
اƅخيار  مفهوم Ƅل بديل بدائل  اƅعمل اƅمرن
 (X)ضع 
عات اƅيوميــة؛ مــثا: اƅبــدء مــن اختيــار أوقــات بــدأ وƊهايــة اƅعمــل، مــع ااƅتــزام بــƊفس عــدد اƅســا ساعات عمل مرƊة
 03:61بـــدا مـــن  03:51وااƊتهـــاء علـــى اƅســـاعة  00:80صـــباحا بـــدا مـــن  00:70عة اƅســـا
 . حسب مايƊاسبك.03:71إƅى  00:90مساء، أو من 
 
  تقاسم مهام اƅوظيفة مع زميل آخر، وبذƅك تقاسم وقت اƅعمل اƅيومي. مشارƄة اƅوظيفة
  تقاسم وقت اƅعمل وƄذƅك اأجر اƅشهري.
ســاعات  01إضــافية فــي اƅيــوم، وباƅت ــاƅي تــوفير يــوم آخــر Ƅمجــازة؛مثا: اƅعمــل  اƅعمــل ƅســاعات أسبوع عمل مضغوط
 أيام واƅحصول على يوم خامس Ƅمجازة إضافة إƅى عطلة اأسبوع. 40يوميا  ƅمدة 
 
  .-مثا اƅعمل باƅساعات – اƅعمل بوقت جزئي اƅعمل بƊظام جزئي
  ƅبيت باستخدام شبƄة ااƊترƊت.اƅعمل خارج إطار اƅمؤسسة؛ مثا: اƅعمل من ا اƅعمل عن بعد
  .(أفضل ما أƊا عليه) وا واحـــدة ممــــــا سبــــــــــق
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 اƃعمل اƃمرن ƈظام : مƂوƈات اƃمحور اƃثاƈي
 
 
موافق  اƃعبـــارة                 اƃرقم
 بشدة
غير  محايد موافق
 موافق
غير موافق 
 بشدة
      ق بين اƅعمل واƅحياة اƅشخصية.ساعات عملي اƅيومية تساعدƊي على اƅتوفي 10
في توفير وقت Ƅاف ƅاهتمام  اƅمقترحة سابقاتساعد بدائل اƅعمل اƅمرن 20
      .ةواƅعائليباƅحياة اƅشخصية 
      إذا أتيحت ƅي اƅفرصة، أعيد جدوƅة وقت عملي بطريقة مختلفة. 30
إمƄاƊية اختيار اƅعاملين ƅساعات بدأ وƊهاية اƅعمل تساعد في تقليص عدد   40
      اƅغيابات واƅتأخرات.
إمƄاƊية تقاسم مهام اƅوظيفة مع زميل آخر يجعلƊي أƄثر اƊضباطا في  50
      عملي.
      إمƄاƊية اƅعمل بوقت جزئي تƊاسبƊي مقارƊة بوقت اƅعمل اƅحاƅي. 60
      اعات إضافية في اƅيوم وتوفير يوم آخر Ƅمجازة يƊاسبƊي.إمƄاƊية اƅعمل ƅس 70
      يقلل مشاƄل اƅتƊقل إƅى اƅعمل. إمƄاƊية اƅعمل خارج اƅمؤسسة 80
أرى أن هƊاك أسس علمية سليمة تطبق عƊد تحديد إجراءات اƅعمل  90
      باƅمؤسسة اƅتي أعمل بها.
      في جدوƅة وقت عملهم. هƊاك سياسات وقواƊين تتيح خيارات ƅلعاملين 01
قواƊين اƅمؤسسة اƅمتعلقة بعدد ساعات اƅعمل وتوزيعها اƅيومي واأسبوعي  11
      صارمة وغير قابلة ƅلتعديل.
في حاƅة وجود سياسات تدعم خيارات اƅعمل اƅمرن اƅسابقة اƅذƄر، سيساعد  21
      ذƅك في ااحتفاظ باƅعاملين.
عم خيارات اƅعمل اƅمرن فهذا يشجع اƅعاملين في حاƅة وجود سياسات تد 31
 على تطوير قدراتهم ومهاراتهم.
     
      عدم مساهمة اƅعامل في جدوƅة عمله تسبب ƅه ااƊزعاج واإحباط. 41
      يشعر اƅعاملون بعدم عداƅة توزيع وقت عملهم اƅحاƅي 51
      يرى اƅعاملون أن هƊاك ضغوطا Ƅثيرة في اƅعمل. 61
يؤثر عدم فهم وتقبل اƅعاملين ƅبدائل اƅعمل اƅمرن على اإقبال عليه  71
 وتطبيقه.
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يتوقع اƅعاملون اƅملتحقون بأحد برامج اƅعمل اƅمرن راحة أƄبر في أداء  81
 اƅعمل.
     
      يتوقع اƅعاملون اƅملتحقون بأحد بدائل اƅعمل اƅمرن تأخرا في اƅترقية. 91
      اƅتحاق بƊظام اƅعمل اƅمرن سيخفض من أجورهم.يرى اƅعاملون أن ا 02
      يتيح اƅمدراء ƅلعاملين جدوƅة عملهم. 12
      يميل اƅمدراء ƅمƊح أذوƊات اƅخروج بسهوƅة. 22
      اƅمديرات أƄثر تفهما من اƅمديرين ƅتحسين جداول اƅعمل. 32
ى برامج اƅعمل يتوقع اƅمدراء من دعم Ɗظام اƅعمل اƅمرن سيطرة أقل عل 42
 .واƅعمال
     
يتوقع اƅمدراء من اƅعاملين اƅحاصلين على برƊامج عمل مرن إƅتزاما أƄثر في  52
 عملهم وأقل غيابا وتأخرا.
     
      يتوقع اƅمديرون صعوبة في رقابة اأفراد اƅملتحقين بƊظام اƅعمل اƅمرن. 62
أحد بدائل اƅعمل اƅمرن في وظيفتي اƅحاƅية، أرى أƊه من اƅممƄن اعتماد  72
 دون اƅتأثير على مجريات اƅعمل.
     
يصعب اعتماد  اƅزبائنفي حاƅة Ƅون اƅعمل يحتاج تواصا مع اƅعماء  82
 برامج اƅعمل اƅمرن.
     
تقل إمƄاƊية  فريق اƅعملفي حاƅة اأعمال اƅتي تحتاج تواصا مع اƅزماء  92
 اعتماد Ɗظام عمل مرن.
     
اƅعمل يحتاج شخصا واحدا اƊجازƋ، يƄون من اƅسهل اعتماد أحد  Ƅون 03
 بدائل اƅعمل اƅمرن.
     
      تعتبر أعمال اإدارة اƅعليا اأقل حظا في إمƄاƊية تطبيق Ɗظام عمل مرن. 13
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 اƃوظيفي مستوى اƃرضاقياس :   اƃمحور اƃثاƃث
 :حدد درجة رضاك على اƃعƈاصر اƃتاƃية
راض  اƃـعبـــارة                    اƃرقم
 بشدة
غير  دمحاي راض
 راض
غير راض 
 بشدة
      . مƄان اƅعمل، أدوات اƅعمل،...ظروف اƅعمل اƅفيزيائية  23
      اƅحرية في اختيار طريقتك في اƊجاز اƅعمل. 33
      زماؤك في اƅعمل. 43
      اƅتقدير اƅذي تحصل عليه بعد اƊجاز عملك بشƄل جيد. 53
      رئيسك اƅمباشر في اƅعمل 63
      حجم اƅمسؤوƅية اƅمعطاة ƅك. 73
      Ɗسبة اأجر اƅمدفوع ƅك. 83
      اƅفرصة استخدام قدراتك في اƅعمل. 93
      اƅعاقات اƅمهƊية بين اإدارة واƅموظفين في مƄان اƅعمل. 04
      فرصتك ƅلترقي في اƅوظيفة. 14
      اƅتي تدار بها اƅمؤسسة.اƅطريقة  24
      ااهتمام بااقتراحات اƅتي تعطيها. 34
      ساعات عملك. 44
      درجة اƅتƊوع في اƅمهمات اƅتي تقوم بها. 54
      درجة اأمن اƅوظيفي. 64
 
( مقر قحلملا03ةساردلا ةادأ يئانبلا قدصلا :) 
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Correlations 
 a11 a12 a13 a14 a15 a16 
a11 
Pearson Correlation 1 -,412
**
 -,465
**
 -,283
**
 -,310
**
 -,326
**
 
Sig. (2-tailed) 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a12 
Pearson Correlation -,412
**
 1 ,350
**
 ,487
**
 ,435
**
 ,067 
Sig. (2-tailed) ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,311 
N 231 231 231 231 231 231 
a13 
Pearson Correlation -,465
**
 ,350
**
 1 ,490
**
 ,379
**
 ,254
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a14 
Pearson Correlation -,283
**
 ,487
**
 ,490
**
 1 ,542
**
 ,258
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a15 
Pearson Correlation -,310
**
 ,435
**
 ,379
**
 ,542
**
 1 ,290
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a16 
Pearson Correlation -,326
**
 ,067 ,254
**
 ,258
**
 ,290
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,311 ,000 ,000 ,000 
 
N 231 231 231 231 231 231 
a17 
Pearson Correlation -,054 ,232
**
 ,113 ,284
**
 ,253
**
 ,295
**
 
Sig. (2-tailed) ,418 ,000 ,088 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a18 
Pearson Correlation ,050 ,227
**
 -,068 ,339
**
 ,524
**
 ,363
**
 
Sig. (2-tailed) ,447 ,001 ,302 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
لوأا رشؤملا 
Pearson Correlation -,277
** 
,488
**
 ,415
**
 ,684
**
 ,745
**
 ,546
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
 
Correlations 
 a17 a18 لوأا رشؤملا 
a11 
Pearson Correlation -,054 ,050
**
 -,277
**
 
Sig. (2-tailed) ,418 ,447 ,000 
N 231 231 231 
a12 
Pearson Correlation ,232
**
 ,227 ,488
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 
N 231 231 231 
a13 
Pearson Correlation ,113
**
 -,068
**
 ,415 
Sig. (2-tailed) ,088 ,302 ,000 
N 231 231 231 
a14 
Pearson Correlation ,284
**
 ,339
**
 ,684
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 
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a15 
Pearson Correlation ,253
**
 ,524
**
 ,745
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 
a16 
Pearson Correlation ,295
**
 ,363 ,546
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 
a17 
Pearson Correlation 1 ,351
**
 ,565
** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 
N 231 231 231 
a18 
Pearson Correlation ,351 1
**
 ,741
** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 
N 231 231 231 
لوأا رشؤملا 
Pearson Correlation ,565
** 
,741
**
 1
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  
N 231 231 231 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
Correlations 
 a21 a22 a23 a24 a25 يناثلا رشؤملا 
a21 
Pearson Correlation 1 ,305
**
 -,189
**
 -,128 ,044 ,454
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,004 ,053 ,505 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a22 
Pearson Correlation ,305
**
 1 -,481
**
 -,324
**
 -,051 ,268
**
 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,445 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a23 
Pearson Correlation -,189
**
 -,481
**
 1 ,554
**
 ,149
*
 ,307
**
 
Sig. (2-tailed) ,004 ,000  ,000 ,023 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a24 
Pearson Correlation -,128 -,324
**
 ,554
**
 1 ,658
**
 ,678
**
 
Sig. (2-tailed) ,053 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a25 
Pearson Correlation ,044 -,051 ,149
*
 ,658
**
 1 ,738
**
 
Sig. (2-tailed) ,505 ,445 ,023 ,000  ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
يناثلا رشؤملا 
Pearson Correlation ,454
**
 ,268
**
 ,307
**
 ,678
**
 ,738
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 231 231 231 231 231 231 
Correlations 
 a31 a32 a33 a34 a35 a36 
a31 
Pearson Correlation 1 ,581
**
 ,531
**
 ,300
**
 ,304
**
 ,136
*
 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,040 
N 231 231 231 231 231 231 
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a32 
Pearson Correlation ,581
**
 1 ,550
**
 ,273
**
 ,500
**
 ,416
**
 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a33 
Pearson Correlation ,531
**
 ,550
**
 1 ,307
**
 ,507
**
 ,166
*
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,011 
N 231 231 231 231 231 231 
a34 
Pearson Correlation ,300
**
 ,273
**
 ,307
**
 1 ,380
**
 ,141
*
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,032 
N 231 231 231 231 231 231 
a35 
Pearson Correlation ,304
**
 ,500
**
 ,507
**
 ,380
**
 1 ,295
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a36 
Pearson Correlation ,136
*
 ,416
**
 ,166
*
 ,141
*
 ,295
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,040 ,000 ,011 ,032 ,000  
N 231 231 231 231 231 231 
a37 
Pearson Correlation ,177
**
 ,165
*
 ,246
**
 ,188
**
 ,189
**
 ,589
**
 
Sig. (2-tailed) ,007 ,012 ,000 ,004 ,004 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
 رشؤملاثلاثلا  
Pearson Correlation ,630
**
 ,766
**
 ,702
**
 ,583
**
 ,698
**
 ,618
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
 
Correlations 
 a37 ثلاثلا رشؤملا 
a31 
Pearson Correlation ,177 ,630
**
 
Sig. (2-tailed) ,007 ,000 
N 231 231 
a32 
Pearson Correlation ,165
**
 ,766 
Sig. (2-tailed) ,012 ,000 
N 231 231 
a33 
Pearson Correlation ,246
**
 ,702
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 
N 231 231 
a34 
Pearson Correlation ,188
**
 ,583
**
 
Sig. (2-tailed) ,004 ,000 
N 231 231 
a35 
Pearson Correlation ,189
**
 ,698
**
 
Sig. (2-tailed) ,004 ,000 
N 231 231 
a36 
Pearson Correlation ,589
*
 ,618
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 
N 231 231 
( مقر قحلملا03ةساردلا ةادأ يئانبلا قدصلا :) 
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a37 
Pearson Correlation 1
**
 ,566
*
 
Sig. (2-tailed)  ,000 
N 231 231 
ثلاثلا رشؤملا 
Pearson Correlation ,566
**
 1
**
 
Sig. (2-tailed) ,000  
N 231 231 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
 
Correlations 
 a41 a42 a43 a44 a45 a46 
a41 
Pearson Correlation 1 ,085 ,180
**
 -,188
**
 -,117 -,159
*
 
Sig. (2-tailed)  ,196 ,006 ,004 ,077 ,016 
N 231 231 231 231 231 231 
a42 
Pearson Correlation ,085 1 ,014 ,127 -,126 ,045 
Sig. (2-tailed) ,196  ,837 ,054 ,057 ,497 
N 231 231 231 231 231 231 
a43 
Pearson Correlation ,180
**
 ,014 1 -,064 -,031 -,089 
Sig. (2-tailed) ,006 ,837  ,331 ,636 ,176 
N 231 231 231 231 231 231 
a44 
Pearson Correlation -,188
**
 ,127 -,064 1 ,479
**
 ,530
**
 
Sig. (2-tailed) ,004 ,054 ,331  ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a45 
Pearson Correlation -,117 -,126 -,031 ,479
**
 1 ,399
**
 
Sig. (2-tailed) ,077 ,057 ,636 ,000  ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
a46 
Pearson Correlation -,159
*
 ,045 -,089 ,530
**
 ,399
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,016 ,497 ,176 ,000 ,000  
N 231 231 231 231 231 231 
عبارلا رشؤملا 
Pearson Correlation ,562
**
 ,237
**
 ,421
**
 ,694
**
 ,640
**
 ,634
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 231 
 
Correlations 
 عبارلا رشؤملا 
a41 
Pearson Correlation ,562
** 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
a42 
Pearson Correlation ,237
** 
Sig. (2-tailed) ,000 
( مقر قحلملا03ةساردلا ةادأ يئانبلا قدصلا :) 
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N 231 
a43 
Pearson Correlation ,421
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
a44 
Pearson Correlation ,694
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
a45 
Pearson Correlation ,640
** 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
a46 
Pearson Correlation ,634
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
عبارلا رشؤملا 
Pearson Correlation 1
*
 
Sig. (2-tailed)  
N 231 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
 
Correlations 
 a51 a52 a53 a54 a55 
a51 
Pearson Correlation 1 ,167
*
 ,161
*
 ,219
**
 ,009 
Sig. (2-tailed)  ,011 ,014 ,001 ,886 
N 231 231 231 231 231 
a52 
Pearson Correlation ,167
*
 1 ,723
**
 ,327
**
 ,212
**
 
Sig. (2-tailed) ,011  ,000 ,000 ,001 
N 231 231 231 231 231 
a53 
Pearson Correlation ,161
*
 ,723
**
 1 ,461
**
 ,418
**
 
Sig. (2-tailed) ,014 ,000  ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 
a54 
Pearson Correlation ,219
**
 ,327
**
 ,461
**
 1 ,282
**
 
Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000  ,000 
N 231 231 231 231 231 
a55 
Pearson Correlation ,009 ,212
**
 ,418
**
 ,282
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,886 ,001 ,000 ,000  
N 231 231 231 231 231 
سماخلا رشؤملا 
Pearson Correlation ,438
**
 ,748
**
 ,850
**
 ,632
**
 ,627
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 
 
Correlations 
( مقر قحلملا03ةساردلا ةادأ يئانبلا قدصلا :) 
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 سماخلا رشؤملا 
a51 
Pearson Correlation ,438 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
a52 
Pearson Correlation ,748
*
 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
a53 
Pearson Correlation ,850
*
 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
a54 
Pearson Correlation ,632
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
a55 
Pearson Correlation ,627 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
سماخلا رشؤملا 
Pearson Correlation 1
**
 
Sig. (2-tailed)  
N 231 
 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
Correlations 
 لوأا رشؤملا يناثلا رشؤملا ثلاثلا رشؤملا عبارلا رشؤملا سماخلا رشؤملا 
لوأا رشؤملا 
Pearson Correlation 1 ,542
**
 ,433
**
 -,109 ,451
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,099 ,000 
N 231 231 231 231 231 
يناثلا رشؤملا 
Pearson Correlation ,542
**
 1 ,282
**
 -,129 ,468
**
 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,051 ,000 
N 231 231 231 231 231 
ثلاثلا رشؤملا 
Pearson Correlation ,433
**
 ,282
**
 1 -,205
**
 ,358
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,002 ,000 
( مقر قحلملا03ةساردلا ةادأ يئانبلا قدصلا :) 
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N 231 231 231 231 231 
عبارلا رشؤملا 
Pearson Correlation -,109 -,129 -,205
**
 1 -,013 
Sig. (2-tailed) ,099 ,051 ,002  ,847 
N 231 231 231 231 231 
سماخلا رشؤملا 
Pearson Correlation ,451
**
 ,468
**
 ,358
**
 -,013 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,847  
N 231 231 231 231 231 
لوأا روحملا 
Pearson Correlation ,788
**
 ,647
**
 ,684
**
 ,632
*
 ,751
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 
 
Correlations 
 لوأا روحملا 
لوأا رشؤملا 
Pearson Correlation ,788
** 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
يناثلا رشؤملا 
Pearson Correlation ,647
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
ثلاثلا رشؤملا 
Pearson Correlation ,684
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
عبارلا رشؤملا 
Pearson Correlation ,632
** 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
سماخلا رشؤملا 
Pearson Correlation ,751
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 
N 231 
لوأا روحملا 
Pearson Correlation 1
**
 
Sig. (2-tailed)  
N 231 
 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
( مقر قحلملا03ةساردلا ةادأ يئانبلا قدصلا :) 
 
304 
 
 
 
 
 
Correlations 
 b16 b17 b18  لوأا رشؤملا01  
b11 
Pearson Correlation ,382 ,069
**
 ,111
**
 ,688
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,295 ,093 ,000 
N 231 231 231 231 
b12 
Pearson Correlation -,057
**
 -,008 ,074
**
 ,397
** 
Sig. (2-tailed) ,386 ,907 ,262 ,000 
N 231 231 231 231 
b13 
Pearson Correlation ,593
**
 ,063
**
 ,171 ,756
** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,344 ,009 ,000 
 
Correlations 
 b11 b12 b13 b14 b15 
b11 
Pearson Correlation 1 ,492
**
 ,417
**
 ,157
*
 ,422
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,017 ,000 
N 231 231 231 231 231 
b12 
Pearson Correlation ,492
**
 1 ,257
**
 ,108 ,111 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,101 ,091 
N 231 231 231 231 231 
b13 
Pearson Correlation ,417
**
 ,257
**
 1 ,110 ,570
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,097 ,000 
N 231 231 231 231 231 
b14 
Pearson Correlation ,157
*
 ,108 ,110 1 ,223
**
 
Sig. (2-tailed) ,017 ,101 ,097  ,001 
N 231 231 231 231 231 
b15 
Pearson Correlation ,422
**
 ,111 ,570
**
 ,223
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,091 ,000 ,001  
N 231 231 231 231 231 
b16 
Pearson Correlation ,382
**
 -,057 ,593
**
 ,266
**
 ,679
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,386 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 
b17 
Pearson Correlation ,069 -,008 ,063 ,088 -,104 
Sig. (2-tailed) ,295 ,907 ,344 ,184 ,113 
N 231 231 231 231 231 
b18 
Pearson Correlation ,111 ,074 ,171
**
 ,129
*
 ,314
**
 
Sig. (2-tailed) ,093 ,262 ,009 ,050 ,000 
N 231 231 231 231 231 
 لوأا رشؤملا01  
Pearson Correlation ,688
**
 ,397
**
 ,756
**
 ,418
**
 ,747
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 
( مقر قحلملا03ةساردلا ةادأ يئانبلا قدصلا :) 
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N 231 231 231 231 
b14 
Pearson Correlation ,266
*
 ,088 ,129 ,418
** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,184 ,050 ,000 
N 231 231 231 231 
b15 
Pearson Correlation ,679
**
 -,104 ,314
**
 ,747
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,113 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 
b16 
Pearson Correlation 1
**
 ,124 ,389
**
 ,781
**
 
Sig. (2-tailed)  ,060 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 
b17 
Pearson Correlation ,124 1 -,047 ,224
** 
Sig. (2-tailed) ,060  ,477 ,000 
N 231 231 231 231 
b18 
Pearson Correlation ,389 -,047 1
**
 ,460
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,477  ,000 
N 231 231 231 231 
 لوأا رشؤملا01  
Pearson Correlation ,781
**
 ,224
**
 ,460
**
 1
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  
N 231 231 231 231 
 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
Correlations 
 b21 b22 b23 b24 b25 
b21 
Pearson Correlation 1 ,747
**
 ,553
**
 ,441
**
 ,365
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 
b22 
Pearson Correlation ,747
**
 1 ,716
**
 ,479
**
 ,576
**
 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 
b23 
Pearson Correlation ,553
**
 ,716
**
 1 ,531
**
 ,560
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 
b24 
Pearson Correlation ,441
**
 ,479
**
 ,531
**
 1 ,366
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 231 231 231 231 231 
b25 
Pearson Correlation ,365
**
 ,576
**
 ,560
**
 ,366
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 231 231 231 231 231 
b26 
Pearson Correlation ,342
**
 ,408
**
 ,491
**
 ,407
**
 ,354
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
( مقر قحلملا03ةساردلا ةادأ يئانبلا قدصلا :) 
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N 231 231 231 231 231 
b27 
Pearson Correlation -,002 ,161
*
 ,371
**
 -,155
*
 ,278
**
 
Sig. (2-tailed) ,978 ,014 ,000 ,019 ,000 
N 231 231 231 231 231 
 يناثلا رشؤملا02  
Pearson Correlation ,715
**
 ,846
**
 ,870
**
 ,664
**
 ,726
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 231 231 
 
Correlations 
 b26 b27  يناثلا رشؤملا02  
b21 
Pearson Correlation ,342 -,002
**
 ,715
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,978 ,000 
N 231 231 231 
b22 
Pearson Correlation ,408
**
 ,161 ,846
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,014 ,000 
N 231 231 231 
b23 
Pearson Correlation ,491
**
 ,371
**
 ,870
** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 
b24 
Pearson Correlation ,407
**
 -,155
**
 ,664
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,019 ,000 
N 231 231 231 
b25 
Pearson Correlation ,354
**
 ,278
**
 ,726
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 
N 231 231 231 
b26 
Pearson Correlation 1
**
 ,235
**
 ,656
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 
N 231 231 231 
b27 
Pearson Correlation ,235 1
*
 ,358
**
 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 
N 231 231 231 
 يناثلا رشؤملا02  
Pearson Correlation ,656
**
 ,358
**
 1
**
 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  
N 231 231 231 
 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
 
 
Correlations 
  لوأا رشؤملا01   يناثلا رشؤملا02   يناثلا روحملا 
( مقر قحلملا03ةساردلا ةادأ يئانبلا قدصلا :) 
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 لوأا رشؤملا01  
Pearson Correlation 1 ,797
**
 ,944
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 
N 231 231 231 
 يناثلا رشؤملا02  
Pearson Correlation ,797
**
 1 ,952
**
 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 
N 231 231 231 
 يناثلا روحملا 
Pearson Correlation ,944
**
 ,952
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  
N 231 231 231 
 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
Correlations 
 لوأا روحملا  يناثلا روحملا االكك ةنابنس  
لوأا روحملا 
Pearson Correlation 1 ,465
**
 ,852
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 
N 231 231 231 
 يناثلا روحملا 
Pearson Correlation ,465
**
 1 ,859
**
 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 
N 231 231 231 
االكك ةنابنس  
Pearson Correlation ,852
**
 ,859
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  
N 231 231 231 
 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
( مقر قحلمƃا04)خابنورƂ افƃأ( ةنابتساا تابث :) 
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RELIABILITY 
  /VARIABLES=a11 a12 a13 a14 a15 a16 a17 
a18 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
  
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases 
Valid 231 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 231 100,0 
 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
     Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 
N of Items 
,825 8 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=a21 a22 a23 a24 a25 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases 
Valid 231 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 231 100,0 
 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 
N of Items 
,723 5 
 
 
 
 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=a31 a32 a33 a34 a35 a36 a37 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 
Scale: ALL VARIABLES 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 
N of Items 
,769 7 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=a41 a42 a43 a44 a45 a46 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases 
Valid 231 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 231 100,0 
 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 
N of Items 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases 
Valid 231 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 231 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
( مقر قحلمƃا04)خابنورƂ افƃأ( ةنابتساا تابث :) 
 
309 
 
,857 6 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=a51 a52 a53 a54 a55 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases 
Valid 231 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 231 100,0 
 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 
N of Items 
,771 5 
 
 
RELIABILITY 
  
/VARIABLES=a1__75;
_ملϳϮ_;ϴϴ_;ϴϱ__;ϳϱ_ل;ϳϭلو;  
a2__75; _ملϳϮ_;ϴϴ_;ϴϱ__;ϳϱ_ل;ϳϵ_;ϳϱين;  
a3__75; _ملϳϮ_;ϴϴ_;ϴϱ__;ϳϱ_ل;ϳϵ_;ϳϱ_ل;ϳϵ ; 
a4__75;
_ملϳϮ_;ϴϴ_;ϴϱ__;ϳϱ_ل;ϴϱ_;ϳϱ_;ϳϲ_;ϵϯ ; 
a5__75; _ملϳϮ_;ϴϴ_;ϴϱ__;ϳϱ_ل;ϴϮ_;ϳϱ_م;ϴϳ ; 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases 
Valid 231 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 231 100,0 
 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 
N of Items 
,770 5 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=b11 b12 b13 b14 b15 b16 b17 
b18 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases 
Valid 231 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 231 100,0 
 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 
N of Items 
,716 8 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
( مقر قحلمƃا04)خابنورƂ افƃأ( ةنابتساا تابث :) 
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RELIABILITY 
  /VARIABLES=b21 b22 b23 b24 b25 b26 b27 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases 
Valid 231 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 231 100,0 
 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
      Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 
N of Items 
,819 7 
 
 
RELIABILITY  
/VARIABLES=b1__75;
_ملϳϮ_;ϴϴ_;ϴϱ__;ϳϱ_ل;ϳϭلو;  
b2__75; _ملϳϮ_;ϴϴ_;ϴϱ__;ϳϱ_ل;ϳϭ_;ϳϵ_;ϳϱين;  
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases 
Valid 231 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 231 100,0 
 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 
N of Items 
,886 2 
 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=a__75; _ملϴϭ_و;ϴϱ__;ϳϱ_ل;ϳϭلو;  
b__75; _ملϴϭ_و;ϴϱ__;ϳϱ_ل;ϳϵ_;ϳϱين;  
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases 
Valid 231 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 231 100,0 
 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 
N of Items 
,834 2 
 
 
 
 
( مقر قحلملا05ةساردلا عمتجمل ةيفارغوميدلا صئاصخلا :)  
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Frequency Table 
سنجلا 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Valid 
ركذ 129 55,8 55,8 55,8 
ϰثنأ 102 44,2 44,2 100,0 
Total 231 100,0 100,0  
 
 
لارمع  
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Valid 
 نم لقأ30  39 16,9 16,9 16,9 
30 -39 104 45,0 45,0 61,9 
40-49 76 32,9 32,9 94,8 
50 رثكأف 12 5,2 5,2 100,0 
Total 231 100,0 100,0  
 
 
يملعلا_لهؤملا 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Valid 
لقأ ϭأ ϱϭنΎث 29 12,6 12,6 12,6 
Δصصختم ΕΎسارد 58 25,1 25,1 37,7 
سنΎسيل 129 55,8 55,8 93,5 
سدنϬم 15 6,5 6,5 100,0 
Total 231 100,0 100,0  
 
 
ةربخلا_Εاونس 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Valid 
 نم لقأ5 س  55 23,8 23,8 23,8 
 نم5 ϰلإ9 س  68 29,4 29,4 53,2 
 نم10  ϰلإ14 س  25 10,8 10,8 64,1 
15 رثكأف س 83 35,9 35,9 100,0 
Total 231 100,0 100,0  
 
( مقر قحلملا05ةساردلا عمتجمل ةيفارغوميدلا صئاصخلا :)  
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Δيلئاعلا_Δلاحلا 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Valid 
Ώزعأ 57 24,7 24,7 24,7 
جϭزتم 174 75,3 75,3 100,0 
Total 231 100,0 100,0  
 
 
Δمدحتسملا_Δسسؤملا 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Valid 
رئازجلا ΕاΎصتا 197 85,3 85,3 85,3 
سيليبϭم 18 7,8 7,8 93,1 
ϱزΎج 9 3,9 3,9 97,0 
ϭديرϭأ 7 3,0 3,0 100,0 
Total 231 100,0 100,0  
 
 
رجأا 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Valid 
 نم25  نم لقأ ϰلإ50فلأ  97 42,0 42,0 42,0 
50رثكأف فلأ 134 58,0 58,0 100,0 
Total 231 100,0 100,0  
 
 
 
 
  اختبار التوزيع الطبيعي ):60(الملحق رقم 
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 scitsitatS evitpircseD
 ssenwekS noitaiveD .dtS naeM mumixaM muminiM N 
 citsitatS citsitatS citsitatS citsitatS citsitatS citsitatS
 281,- 614,3 55,13 04 32 132 المؤشر اأول
 146,- 818,1 61,81 22 41 132 المؤشر الثاني
 287, 835,3 68,52 53 02 132 المؤشر الثالث
 490, 745,2 00,71 22 21 132 المؤشر الرابع
 901, 380,3 40,91 52 41 132 المؤشر الخامس
 331, 739,8 06,111 131 49 132 المحور اأول
 042,- 536,4 08,52 63 41 132  10المؤشر اأول 
 971, 499,4 20,02 13 01 132  20المؤشر الثاني 
 600,- 821,9 28,54 66 62 132 المحور الثاني 
      132 )esiwtsil( N dilaV
 
 scitsitatS evitpircseD
 sisotruK ssenwekS 
 rorrE .dtS citsitatS rorrE .dtS
 913, 691,- 061, المؤشر اأول
 913, 550,- 061, المؤشر الثاني
 913, 113, 061, المؤشر الثالث
 913, 145,- 061, المؤشر الرابع
 913, 839,- 061, المؤشر الخامس
 913, 844,- 061, المحور اأول
 913, 962,- 061,  10المؤشر اأول 
 913, 488,- 061,  20المؤشر الثاني 
 913, 176,- 061, المحور الثاني 
    )esiwtsil( N dilaV
 
( مقر قحلمƃا07:) اةنابتساا تارابع لƂƃ يرايعمƃا فارحنااو يباسحƃا طسوتمƃ  
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Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
a11 231 1 5 3,48 1,160 
a12 231 2 5 4,06 ,689 
a13 231 3 5 4,00 ,810 
a14 231 2 5 4,06 ,612 
a15 231 2 5 4,06 ,947 
a16 231 2 5 3,98 ,971 
a17 231 2 5 4,12 ,661 
a18 231 2 5 3,79 1,085 
a21 231 1 5 3,19 ,749 
a22 231 1 5 2,54 ,817 
a23 231 3 5 4,35 ,531 
a24 231 2 5 4,02 ,815 
a25 231 2 5 4,06 ,735 
a31 231 3 5 4,07 ,596 
a32 231 1 5 3,85 ,899 
a33 231 2 5 3,94 ,686 
a34 231 2 5 3,95 ,873 
a35 231 3 5 3,82 ,770 
a36 231 2 5 3,30 ,799 
a37 231 1 5 2,92 ,798 
a41 231 1 4 2,45 ,601 
a42 231 1 3 2,19 ,503 
a43 231 1 5 2,65 1,128 
a44 231 1 5 3,00 ,939 
a45 231 2 5 3,32 ,992 
a46 231 2 5 3,39 ,896 
a51 231 2 5 4,25 ,868 
a52 231 2 5 3,64 ,994 
a53 231 2 5 3,62 ,987 
a54 231 2 5 3,95 ,664 
a55 231 1 5 3,58 1,115 
b11 231 1 5 3,45 1,148 
b21 231 1 5 2,92 1,006 
b12 231 2 4 3,52 ,727 
b22 231 1 5 2,72 1,019 
 
( مقر قحلمƃا07:) اةنابتساا تارابع لƂƃ يرايعمƃا فارحنااو يباسحƃا طسوتمƃ  
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Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
b13 231 1 5 3,13 1,324 
b23 231 1 5 3,12 1,019 
b14 231 1 5 3,77 ,832 
b24 231 1 4 2,88 1,216 
b15 231 1 5 2,79 1,044 
b25 231 1 5 2,82 1,076 
b16 231 1 4 2,56 1,045 
b26 231 1 5 2,58 ,928 
b17 231 2 5 3,35 ,830 
b27 231 2 5 2,98 ,916 
b18 231 1 5 3,24 ,923 
Valid N (listwise) 231     
  ةالمرن المرغوب  لعملخيارات االمتوسط الحسابي واانحراف المعياري ل ):80الملحق رقم (
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  غوبالمرالمرن_ العمل_
 evitalumuC tnecreP dilaV tnecreP ycneuqerF 
 tnecreP
 dilaV
 9,54 9,54 9,54 601 س مرنة
 9,17 0,62 0,62 06  1م الوظيفة 
 3,88 5,61 5,61 83 أس ع مض
 5,39 2,5 2,5 21 ع ع بعد
 0,001 5,6 5,6 51 وا واحدة
  0,001 0,001 132 latoT
  لفروق في متغيرات الدراسة تعزى للمتغيرات الديموغرافيةا ):90الملحق رقم (
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 AVONA  للفروق في مؤشرات نظام العمل المرن تعزى للجنس 
 .giS F erauqS naeM fd serauqS fo muS 
 الم΅شر اأول
 858, 230, 773, 1 773, spuorG neewteB
   617,11 922 598,2862 spuorG nihtiW
    032 372,3862 latoT
 الم΅شر الثΎني
 200, 061,01 403,23 1 403,23 spuorG neewteB
   971,3 922 580,827 spuorG nihtiW
    032 093,067 latoT
 الم΅شر الثΎلث
 900, 669,6 479,48 1 479,48 spuorG neewteB
   891,21 922 213,3972 spuorG nihtiW
    032 682,8782 latoT
 الم΅شر الرابع
 000, 928,12 348,921 1 348,921 spuorG neewteB
   849,5 922 751,2631 spuorG nihtiW
    032 000,2941 latoT
 الم΅شر الخΎمس
 860, 853,3 485,13 1 485,13 spuorG neewteB
   604,9 922 389,3512 spuorG nihtiW
    032 765,5812 latoT
 
 المتوسط الحسابي واانحراف المعياري لمؤشرات العمل المرن حسب الجنس
 ecnedifnoC %59 rorrE .dtS noitaiveD .dtS naeM N 
 rof lavretnI
 naeM
 dnuoB rewoL
 الم΅شر اأول
 39,03 033, 747,3 85,13 921 ذكر
 29,03 392, 169,2 05,13 201 أنثى
 01,13 522, 614,3 55,13 132 latoT
 الم΅شر الثΎني
 32,81 231, 105,1 94,61 921 ذكر
 33,71 702, 780,2 47,71 201 أنثى
 29,71 021, 818,1 61,81 132 latoT
 الم΅شر الثΎلث
 97,42 562, 010,3 23,52 921 ذكر
 57,52 893, 120,4 45,62 201 أنثى
 04,52 332, 835,3 68,52 132 latoT
 الم΅شر الرابع
 39,51 502, 033,2 33,61 921 ذكر
 43,71 552, 175,2 48,71 201 أنثى
 76,61 861, 745,2 00,71 132 latoT
 الم΅شر الخΎمس
 39,81 422, 055,2 73,91 921 ذكر
 29,71 853, 816,3 36,81 201 أنثى
 46,81 302, 380,3 40,91 132 latoT
( مقر قحلملا09:) اةيفارغوميدلا تاريغتملل ىزعت ةساردلا تاريغتم يف قورفل  
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 رمعلل ىزعت نرملا لمعلا ماظن تارشؤم يف قورفلل  ANOVA 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
لوأا رش΅ملا 
Between Groups 276,318 3 92,106 8,687 ,800 
Within Groups 2406,955 227 10,603   
Total 2683,273 230    
ينΎثلا رش΅ملا 
Between Groups 89,771 3 29,924 10,129 ,654 
Within Groups 670,619 227 2,954   
Total 760,390 230    
ثلΎثلا رش΅ملا 
Between Groups 15,584 3 5,195 ,412 ,745 
Within Groups 2862,702 227 12,611   
Total 2878,286 230    
عبارلا رش΅ملا 
Between Groups 313,444 3 104,481 20,124 ,390 
Within Groups 1178,556 227 5,192   
Total 1492,000 230    
سمΎخلا رش΅ملا 
Between Groups 204,140 3 68,047 7,796 ,168 
Within Groups 1981,427 227 8,729   
Total 2185,567 230    
لل ىزعت نرملا لمعلا ماظن تارشؤم يف قورفلليملعلا لهؤم  ANOVA  
 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
لوأا رش΅ملا 
Between Groups 331,166 3 110,389 10,654 ,963 
Within Groups 2352,106 227 10,362   
Total 2683,273 230    
ينΎثلا رش΅ملا 
Between Groups 76,402 3 25,467 8,452 ,159 
Within Groups 683,988 227 3,013   
Total 760,390 230    
ثلΎثلا رش΅ملا 
Between Groups 230,211 3 76,737 6,578 ,098 
Within Groups 2648,075 227 11,666   
Total 2878,286 230    
عبارلا رش΅ملا 
Between Groups 323,425 3 107,808 20,942 ,570 
Within Groups 1168,575 227 5,148   
Total 1492,000 230    
سمΎخلا رش΅ملا 
Between Groups 446,278 3 148,759 19,415 ,743 
Within Groups 1739,289 227 7,662   
Total 2185,567 230    
 
 
( مقر قحلملا09:) اةيفارغوميدلا تاريغتملل ىزعت ةساردلا تاريغتم يف قورفل  
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ANOVA ةربخلا تاونس ددعل ىزعت نرملا لمعلا تارشؤم يف قورفلل 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
لوأا رش΅ملا 
Between Groups 372,724 3 124,241 12,206 ,579 
Within Groups 2310,548 227 10,179   
Total 2683,273 230    
ينΎثلا رش΅ملا 
Between Groups 70,731 3 23,577 7,760 ,770 
Within Groups 689,659 227 3,038   
Total 760,390 230    
ثلΎثلا رش΅ملا 
Between Groups 208,593 3 69,531 5,912 ,942 
Within Groups 2669,693 227 11,761   
Total 2878,286 230    
عبارلا رش΅ملا 
Between Groups 203,691 3 67,897 11,963 ,430 
Within Groups 1288,309 227 5,675   
Total 1492,000 230    
سمΎخلا رش΅ملا 
Between Groups 78,734 3 26,245 2,828 ,782 
Within Groups 2106,833 227 9,281   
Total 2185,567 230    
 
ANOVA 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
لوأا رش΅ملا 
Between Groups 56,129 1 56,129 4,893 ,028 
Within Groups 2627,143 229 11,472   
Total 2683,273 230    
ينΎثلا رش΅ملا 
Between Groups 51,194 1 51,194 16,531 ,000 
Within Groups 709,195 229 3,097   
Total 760,390 230    
ثلΎثلا رش΅ملا 
Between Groups 75,294 1 75,294 6,151 ,014 
Within Groups 2802,992 229 12,240   
Total 2878,286 230    
عبارلا رش΅ملا 
Between Groups 2,818 1 2,818 ,433 ,032 
Within Groups 1489,182 229 6,503   
Total 1492,000 230    
سمΎخلا رش΅ملا 
Between Groups 112,396 1 112,396 12,415 ,001 
Within Groups 2073,171 229 9,053   
Total 2185,567 230    
 
  لفروق في متغيرات الدراسة تعزى للمتغيرات الديموغرافيةا ):90الملحق رقم (
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 المتوسط الحسابي واانحراف المعياري لمؤشرات العمل المرن حسب الحالة العائلية
 ecnedifnoC %59 rorrE .dtS noitaiveD .dtS naeM N 
 rof lavretnI
 naeM
 dnuoB rewoL
 الم΅شر اأول
 50,03 513, 773,2 86,03 75 أعزΏ
 82,13 772, 556,3 38,13 471 متزوج
 01,13 522, 614,3 55,13 132 latoT
 الم΅شر الثΎني
 28,61 452, 129,1 33,71 75 أعزΏ
 71,81 921, 407,1 34,81 471 متزوج
 29,71 021, 818,1 61,81 132 latoT
 الم΅شر الثΎلث
 28,32 125, 439,3 68,42 75 أعزΏ
 86,52 452, 543,3 81,62 471 متزوج
 04,52 332, 835,3 68,52 132 latoT
 الم΅شر الرابع
 54,61 671, 923,1 18,61 75 أعزΏ
 46,61 512, 538,2 60,71 471 متزوج
 76,61 861, 745,2 00,71 132 latoT
 الم΅شر الخΎمس
 23,71 052, 198,1 28,71 75 أعزΏ
 59,81 942, 092,3 44,91 471 متزوج
 46,81 302, 380,3 40,91 132 latoT
 
 للفروق في مؤشرات العمل المرن تعزى للمؤسسة المستخدمة AVONA
 .giS F erauqS naeM fd serauqS fo muS 
 الم΅شر اأول
 243, 503,61 665,851 3 996,574 spuorG neewteB
   527,9 722 475,7022 spuorG nihtiW
    032 372,3862 latoT
 الم΅شر الثΎني
 628, 995,01 041,13 3 124,39 spuorG neewteB
   839,2 722 869,666 spuorG nihtiW
    032 093,067 latoT
 الم΅شر الثΎلث
 057, 166,61 331,371 3 893,915 spuorG neewteB
   293,01 722 888,8532 spuorG nihtiW
    032 682,8782 latoT
 الم΅شر الرابع
 791, 243,1 866,8 3 300,62 spuorG neewteB
   854,6 722 799,5641 spuorG nihtiW
    032 000,2941 latoT
( مقر قحلملا09:) اةيفارغوميدلا تاريغتملل ىزعت ةساردلا تاريغتم يف قورفل  
 
321 
 
سمΎخلا رش΅ملا 
Between Groups 132,573 3 44,191 4,886 ,151 
Within Groups 2052,994 227 9,044   
Total 2185,567 230    
 
ANOVA   يف قورفللرجأل ىزعت نرملا لمعلا تارشؤم 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
لوأا رش΅ملا 
Between Groups 61,674 1 61,674 5,387 ,521 
Within Groups 2621,599 229 11,448   
Total 2683,273 230    
ينΎثلا رش΅ملا 
Between Groups 7,192 1 7,192 2,187 ,098 
Within Groups 753,197 229 3,289   
Total 760,390 230    
ثلΎثلا رش΅ملا 
Between Groups 66,440 1 66,440 5,411 ,702 
Within Groups 2811,846 229 12,279   
Total 2878,286 230    
عبارلا رش΅ملا 
Between Groups 46,225 1 46,225 7,322 ,679 
Within Groups 1445,775 229 6,313   
Total 1492,000 230    
سمΎخلا رش΅ملا 
Between Groups 111,475 1 111,475 12,308 ,328 
Within Groups 2074,092 229 9,057   
Total 2185,567 230    
 
     ANOVA  سنجلل ىزعت يفيظولا اضرلا تارشؤم يف قورفلل 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
 رش΅ملا لوأا01  
Between Groups 22,360 1 22,360 1,041 ,309 
Within Groups 4918,480 229 21,478   
Total 4940,840 230    
 ينΎثلا رش΅ملا02  
Between Groups 85,514 1 85,514 3,465 ,064 
Within Groups 5651,378 229 24,679   
Total 5736,892 230    
 
ANOVA   يف قورفللرمعلل ىزعت يفيظولا اضرلا تارشؤم 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
 لوأا رش΅ملا01  
Between Groups 95,730 3 31,910 1,495 ,217 
Within Groups 4845,110 227 21,344   
Total 4940,840 230    
 ينΎثلا رش΅ملا02  Between Groups 248,345 3 82,782 3,424 ,118 
Within Groups 5488,546 227 24,179   
  لفروق في متغيرات الدراسة تعزى للمتغيرات الديموغرافيةا ):90الملحق رقم (
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    032 298,6375 latoT
 
 
 للفروق في مؤشرات الرضا الوظيفي تعزى للمؤهل العلمي  AVONA
 .giS F erauqS naeM fd serauqS fo muS 
  10الم΅شر اأول 
 270, 325,3 262,37 3 687,912 spuorG neewteB
   897,02 722 350,1274 spuorG nihtiW
    032 048,0494 latoT
  20الم΅شر الثΎني 
 192, 224,11 608,052 3 814,257 spuorG neewteB
   859,12 722 374,4894 spuorG nihtiW
    032 298,6375 latoT
 
 للفروق في مؤشرات الرضا الوظيفي تعزى لعدد سنوات الخبرة  AVONA
 .giS F erauqS naeM fd serauqS fo muS 
  10الم΅شر اأول 
 283, 520,1 120,22 3 460,66 spuorG neewteB
   574,12 722 677,4784 spuorG nihtiW
    032 048,0494 latoT
  20الم΅شر الثΎني 
 100, 821,6 772,341 3 238,924 spuorG neewteB
   973,32 722 060,7035 spuorG nihtiW
    032 298,6375 latoT
 
 
 
 yekuTباستخدام اختبار سنوات الخبرةلمتغير المقارنات البعدية  
 DSH yekuT
 ecnereffiD naeM سنوات_الخبرة )J( سنوات_الخبرة )I( elbairaV tnednepeD
 )J-I(
 .giS rorrE .dtS
  10الم΅شر اأول 
  س 5أقل من 
 303, 048, 764,1-  س 9إلى 5من 
 768, 811,1 268,-  س 41إلى  01من 
 018, 608, 717,- س ف΄كثر 51
  س 9إلى 5من 
 303, 048, 764,1  س 5أقل من 
 449, 480,1 506,  س 41إلى  01من 
 557, 857, 057, س ف΄كثر 51
  س 41إلى  01من 
 768, 811,1 268,  س 5أقل من 
 449, 480,1 506,-  س 9إلى 5من 
 999, 750,1 541, س ف΄كثر 51
  لفروق في متغيرات الدراسة تعزى للمتغيرات الديموغرافيةا ):90الملحق رقم (
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  ف΄كثرس  51
 018, 608, 717,  س 5أقل من 
 557, 857, 057,-  س 9إلى 5من 
 999, 750,1 541,-  س 41إلى  01من 
  20الم΅شر الثΎني 
  س 5أقل من 
 100, 778, *082,3-  س 9إلى 5من 
 706, 661,1 634,1-  س 41إلى  01من 
 969, 148, 183,- س ف΄كثر 51
  س 9إلى 5من 
 100, 778, *082,3  س 5أقل من 
 363, 131,1 448,1  س 41إلى  01من 
 200, 197, *009,2 س ف΄كثر 51
  س 41إلى  01من 
 706, 661,1 634,1  س 5أقل من 
 363, 131,1 448,1-  س 9إلى 5من 
 477, 301,1 550,1 س ف΄كثر 51
 س ف΄كثر 51
 969, 148, 183,  س 5أقل من 
 200, 197, *009,2-  س 9إلى 5من 
 477, 301,1 550,1-  س 41إلى  01من 
 
 للفروق في مؤشرات الرضا الوظيفي تعزى للحالة العائلية  AVONA
 .giS F erauqS naeM fd serauqS fo muS 
  10الم΅شر اأول 
 754, 555, 849,11 1 849,11 spuorG neewteB
   425,12 922 298,8294 spuorG nihtiW
    032 048,0494 latoT
  20الم΅شر الثΎني 
 510, 989,5 122,641 1 122,641 spuorG neewteB
   314,42 922 176,0955 spuorG nihtiW
    032 298,6375 latoT
 
 المتوسط الحسابي واانحراف المعياري لمؤشري الرضا الوظيفي حسب الحالة العائلية
 ecnedifnoC %59 rorrE .dtS noitaiveD .dtS naeM N 
 rof lavretnI
 naeM
 dnuoB rewoL
  10الم΅شر اأول 
 98,32 457, 496,5 04,52 75 أعزΏ
 03,52 223, 242,4 39,52 471 متزوج
 02,52 503, 536,4 08,52 132 latoT
  20الم΅شر الثΎني 
 06,71 415, 088,3 36,81 75 أعزΏ
 96,91 793, 832,5 84,02 471 متزوج
 73,91 923, 499,4 20,02 132 latoT
 
( مقر قحلملا09:) اةيفارغوميدلا تاريغتملل ىزعت ةساردلا تاريغتم يف قورفل  
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ANOVA  ةمدختسملا ةسسؤملل ىزعت يفيظولا اضرلا تارشؤم يف قورفلل 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
 لوأا رش΅ملا01  
Between Groups 301,742 3 100,581 4,922 ,095 
Within Groups 4639,098 227 20,437   
Total 4940,840 230    
 رش΅ملا ينΎثلا02  
Between Groups 95,081 3 31,694 1,275 ,284 
Within Groups 5641,811 227 24,854   
Total 5736,892 230    
 
ANOVA رجأل ىزعت يفيظولا اضرلا تارشؤم يف قورفلل  
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
 لوأا رش΅ملا01  
Between Groups ,574 1 ,574 ,027 ,871 
Within Groups 4940,266 229 21,573   
Total 4940,840 230    
 ينΎثلا رش΅ملا02  
Between Groups 4,606 1 4,606 ,184 ,668 
Within Groups 5732,285 229 25,032   
Total 5736,892 230    
 
 
 
 
 
( مقر قحلملا10:) تايضرفلا رابتخا جذومنلا ةيحاص  
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Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,679
a
 ,461 ,449 6,776 
 
a. Predictors: (Constant),  ,يناثلا رشؤملا ,ثلاثلا رشؤملا ,عبارلا رشؤملا ,سماخلا رشؤملا
لوأا رشؤملا 
 
 
ANOVA
a
 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 8832,285 5 1766,457 38,478 ,000
b
 
Residual 10329,438 225 45,909   
Total 19161,723 230    
 
a. Dependent Variable:  يناثلا روحملا 
b. Predictors: (Constant), لوأا رشؤملا ,يناثلا رشؤملا ,ثلاثلا رشؤملا ,عبارلا رشؤملا ,سماخلا رشؤملا 
 
 
( مقر قحلملا11 :)يجراخلا يفيظولا اضرلا ىلع نرملا لمعلا ماظن قيبطت رثأ ةيضرف رابتخا  
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Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
Change Statistics 
R Square 
Change 
F Change 
1 ,647
a
 ,418 ,405 3,574 ,418 32,368 
 
a. Predictors: (Constant),  ,يناثلا رشؤملا ,ثلاثلا رشؤملا ,عبارلا رشؤملا ,سماخلا رشؤملالوأا رشؤملا  
 
ANOVA
a
 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 2067,087 5 413,417 32,368 ,000
b
 
Residual 2873,753 225 12,772   
Total 4940,840 230    
 
a. Dependent Variable:  لوأا رشؤملا01  
b. Predictors: (Constant),  ,سماخلا رشؤملالوأا رشؤملا ,يناثلا رشؤملا ,ثلاثلا رشؤملا ,عبارلا رشؤملا  
 
Coefficients
a
 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) 7,653 3,444  2,222 ,027 
لوأا رشؤملا ,264 ,089 ,194 -2,958 ,003 
 رشؤملايناثلا  1,280 ,162 ,502 7,884 ,000 
ثلاثلا رشؤملا ,163 ,077 ,124 2,120 ,035 
عبارلا رشؤملا -,193 ,095 -,106 -2,020 ,065 
سماخلا رشؤملا ,562 ,092 ,374 6,117 ,000 
 
a. Dependent Variable:  لوأا رشؤملا01  
 
قحلملا مقر (12 :)رابتخا ةيضرف رثأ قيبطت ماظن لمعلا نرملا ىلع اضرلا يفيظولا لايلخاد  
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Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
Change Statistics 
R Square 
Change 
F Change 
1 ,672
a
 ,452 ,439 3,739 ,452 37,061 
 
a. Predictors: (Constant),  ,يناثلا رشؤملا ,ثلاثلا رشؤملا ,عبارلا رشؤملا ,سماخلا رشؤملالوأا رشؤملا  
 
ANOVA
a
 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 
Regression 2590,933 5 518,187 37,061 ,000
b
 
Residual 3145,959 225 13,982   
Total 5736,892 230    
 
a. Dependent Variable:  يناثلا رشؤملا02  
b. Predictors: (Constant),  ,سماخلا رشؤملالوأا رشؤملا ,يناثلا رشؤملا ,ثلاثلا رشؤملا ,عبارلا رشؤملا  
 
Coefficients
a
 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 
t Sig. 
B Std. Error Beta 
1 
(Constant) -7,630 3,604  -2,117 ,035 
لوأا رشؤملا ,279 ,093 ,191 2,989 ,003 
 رشؤملايناثلا  ,952 ,170 ,346 5,601 ,000 
ثلاثلا رشؤملا ,192 ,080 ,136 2,391 ,018 
عبارلا رشؤملا -,024 ,100 -,012 -,242 ,809 
سماخلا رشؤملا ,767 ,096 ,474 7,975 ,000 
 
a. Dependent Variable:  يناثلا رشؤملا02  
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 قائمة المراجع
 أوا : باللغة العربية
 اƃمصادر:أ. 
 واƅسƊة اƅƊبوية اƅقرآن اƅƄريم
 ب. اƃمعاجم:
، اƅجزء اأول، اƅمƄتبة اإسامية اƃمعجم اƃوسيطإبراهيم مصطفى أحمد حسن اƅزيات وآخرون،  )1
 .0691ƅلطباعة واƅƊشر واƅتوزيع، استمبول، ترƄيا، 
 .1002، 05ي، بيروت، ، دار اƅمجاƊ50، طاƃمعجم مجاني اƃطاب )2
 
  الكتب:  . ج
، دار اƅمسيرة ƅلƊشر،عمان، علم اإجتماع اƃصناعي واƃتنظيمياƅجوهري محمد محمود،  )1
 .4102
 .5002، دار وائل ƅلƊشر، عمان، علم ااجتماع ااقتصاديحسن إحسان محمد،  )2
 .3002، اƅدار اƅجامعية، اإسƄƊدرية، اƃسلوك اƃتنظيمي اƃمعاصرحسن راوية،  )3
 ، عمان، اأوƅي اƅطبعة ، واƅتوزيع ƅلƊشر صفاء دار ، اƃتنظيمي اƃسلوكضير Ƅاظم، حمود خ )4
 .2002
، عاƅم اƅƄتب اƅحديثة اإدارة اƃحديثة: نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثةاƅخطيب محمد،  )5
 .4002ƅلƊشر واƅتوزيع وجدار ƅلƄتاب اƅعاƅمي ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، 
، دار اƅƊهضة اƅعربية ƅلطباعة ل علم اƃنفس اƃمهني وتطبيقاتهأصو، عبد اƅفتّاح محمددواير  )6
 .5991واƅƊشر، ƅبƊان، 
، دار اƅمريخ ƅلƊشر، إدارة اƃموارد اƃبشريةديسلر جاري، ترجمة محمد سيد أحمد عبد اƅمتعال،  )7
 .7002
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تفسير درجاته وأساƃيب زيادته  اƃرضا اƃوظيفي: مفهومه، طرق قياسه،اƅزعبي مروان طاهر،  )8
 .1102، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، عملفي اƃ
 .1002، دار غريب ƅلƊشر، اƅقاهرة، اƃعمل وعلم ااجتماع اƃمهني، Ƅمال عبد اƅحميداƅزيات  )9
 .1102، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع، عƊّمان، 2ط أخاقيات اƃعمل،اƅسƄارƊة بال خلف،  )11
 .3002جامعية اƅجديدة، اإسƄƊدرية، ، اƅدار اƅاƃسلوك اƃتنظيميسلطان محمد سعيد أƊور،  )11
 .9691، مطبعة اƅتايمس، بغداد، اإقتصادسلمان عبد اƅرسول،  )21
، ط 1، ج اƃتنظيم اƃقانوني ƃعاقات اƃعمل في اƃجزائر: مبادئ قانون اƃعملسليمان أحمية،  )31
 .4002ن عƄƊون، اƅجزائر، ، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، ب2
 عمان، واƅتوزيع واƅطباعة، ƅلƊشر اƅمسيرة دار ،اƃمنظمة نظريةاƅشماع خليل وحمود خضير،  )41
 .0002
 دار ،اƃعلمي اƃبحث وأدوات اƃسلوƂية اأسس اƃعاملة: اƃقوى إدارة صقر، عاشور أحمد )51
 .6891بيروت،  واƅƊشر، ƅلطباعة اƅعربية اƅƊهضة
اƅطبعة ، إدارة اƃقوى اƃعاملة: اأسس اƃسلوƂية و أدوات اƃبحث اƃتطبيقيعاشور أحمد صقر،  )61
 .9791اƅثاƊية، دار اƅƊهضة، 
 .3891، دار اƅمعرفة، اإسƄƊدرية، اأبعاد اأساسية ƃلشخصيةعبد اƅخاƅق أحمد،  )71
، اƅجامعة اƅمفتوحة، طرابلس، اƃمفهوم واƃنظريات واƃمبادئ اƃتنظيم:اƅعبيدي قيس محمد،  )81
 .7991
 عمان، لƊشر واƅتوزيع،ƅ اƅشروق دار ، واƃجماعة اƃفرد اƃمنظمة:سلوك سلوكاƅعطية ماجدة،  )91
 .3002
 .9991، دار اƅيازوري ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، أسس اإدارة اƃحديثةاƅعاق بشير،  )12
، اƅطبعة اأوƅى، دار وائل، اƃسلوك اƃتنظيمي في منظمات اأعمالاƅعميان محمود سلمان،  )12
 .2002عمان، 
 .6002ت، ، مرƄز دراسات اƅوحدة اƅعربية، بيرو ، مجتمع اƃعملاƅفياƅي مصطفى )22
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إدارة اأفراد: اƃمرشد اƃعملي في تطبيق اأساƃيب اƃعلمية في إدارة اƅقريوتي محمد قاسم،  )32
 .0991، شرƄة اƅمطابع اƅƊموذجية، عمان، شؤون اƃعاملين في اƃقطاعين اƃعام واƃخاص
 .7002، دار وائل ƅلƊشر، عمان، ، اƃتنظيم وا  جراءات اƃعملاƅلوزي موسى )42
ƅحƄومة اإƅƄتروƊية بين اƅƊظرية واƅتطبيق، دار اƅجامعة اƅجديدة، مطر عصام عبد اƅفتاح، ا )52
 .8002اأزارطية، 
واƅتوزيع،  مجداوي ƅلƊشر دار ،عليها اƃعوƃمة وتأثيرات اƃبشرية اƃموارد إدارةاƅموسوي سƊان،  )62
 .4002عمان، 
 .3991، اƅشرƄة اƅعربية ƅلƊشر، اإدارة: أصوƃها واتجاهاتها اƃمعاصرة اƅƊجار Ɗبيل، )72
، إثراء ƅلƊشر واƅتوزيع، دراسة اƃعمل في إطار إدارة اإنتاج واƃعملياتاƅƊعيمي جال محمد،  )82
 .9002عمان، 
 المجات والدوريات:.  د
 اƅعدد ،ااتصال و اإعام تƂنوƃوجيات و اƃبريد مجلةƄوم:  اƅجزائر مجلة اƅوهاب، بوƄروح عبد )1
 .8002أƄتوبر  ،7
 أعضاء هيئة ƅدى اƅوظيفي باƅرضا وعاقته اƅتƊظيمي اƅواء، خليفات عبد اƅفتاح و اƅماحة مƊى )2
، 4و 3اƅعدد  ، 52 اƅمجلد ،دمشق جامعة مجلةاأردƊية،  اƅخاصة اƅجامعات في اƅتدريس
 .9002
اƃمجلة اƅزعبي مروان، تطوير اƅصورة اƅعربية ƅمقياس "وور" وزماؤƋ ƅقياس اƅرضا اƅوظيفي،  )3
 .0102، 20، اƅعدد30لد، اƅمجاأردنية ƃلعلوم ااجتماعية
عسƄر سمير، قياس أثر خصائص تصميم اƅوظيفة على اƅƊتائج اƅسلوƄية ƅشاغلي اƅوظائف،  )4
 .9891، 36، عدد اإدارة اƃعامة
، اƅرياض، 20، عدد 60، مج اƃمجلة اƃعربية ƃإدارةور محمد شاƄر، Ɗظام اƅدوام اƅمرن، فعص )5
 .2891
Ƅوم،  اƅجزائر مجلة اƅصحة، وزارة و اƅجزائر اتاتصا مجمع بين تعاون اتفاقية رياض، عليوة )6
 .8002  ماي ، 4 اƅعدد ،ااتصال و اإعام تƂنوƃوجيات مجلة
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غاƊم سرمد صاƅح و حسين إسراء، رغبات اƅعاملين من ااستفادة من ساعات اƅعمل اƅمرƊة:  )7
، 71ƅعدد ، ا60، اƅمجلد مجلة تƂريت ƃلعلوم اإدارية وااقتصاديةدراسة في جامعة اƅموصل، 
 .0102
 .0991، مسقط، 14، عدد21، ساإداريغبوش أحمد اƅطيب، Ɗظام اƅدوام اƅمرن،  )8
، 952، عدد  32، اƅسعودية، مجاأمن واƃحياةاƅƄبيسي عامر خضير، Ɗظام اƅساعات اƅمرƊة،  )9
 .4002
 
 :والملتقيات المؤتمرات .ه
اƃدوƃي اهƊة واƅمستقبلية، اƅمؤتمر بلبƄاي جمال، اƅتعليم ااƅƄتروƊي في ظل اƅتحوات اƅحاƅية اƅر   )1
مارس  81، 71، 61جامعة اƅƄويت أيام ، حول اƃتربية وقضايا اƃتنمية في اƃمجتمع اƃخليجي
  .5102
 .8002، 72، اƅدورة اƃعمل اƃائق: تحديات إستراتيجية في اأفقمؤتمر اƅعمل اƅدوƅي،  )2
ندوة مدرسة ، ، فوائدƋ، عوائقه، اƅتعلم ااƅƄتروƊي مفهومه، خصائصهيزاƅموسى عبد اه اƅعز  )3
 .2002أƄتوبر  42-32 ،Ƅلية اƅتربية جامعة اƅملك سعود، اƃمستقبل
 التقارير: .و
أخبار ااتحاد، قياس تƊمية تƄƊوƅوجيا اƅمعلومات وااتصاات: اتجاهات جديدة وتحديات جديدة،  )1
 ااتحاد اƅدوƅي ƅاتصاات.
ا اƅوظيفي ƅلقوى اƅعاملة في اƅمملƄة اƅعربية أسعد محسن أسعد و رسان Ɗبيل اسماعيل، اƅرض )2
 . 4891اƅملك عبد اƅعزيز، جدة،  جامعة، Ƅلية ااقتصاد، مرƂز اƃبحوث واƃتنميةاƅسعودية، 
ة اƅملك عبد اƅعزيز، جدة، ، جامعنحو مجتمع اƃمعرفة: اƃعمل عن بعدمرƄز اإƊتاج اإعامي،  )3
 .ه 8241
 . القوانين والمراسيمز
، اƅذي يحدد اƅقواعد اƅعامة  اƅمتعلقة باƅبريد  0002أوت  50اƅمؤرخ في  30 -0002اƅقاƊون )1
 .  84، اƅعدد 0002أوت  60اƅسلƄية واƅاسلƄية، اƅجريدة اƅرسمية  واƅمواصات
عجارمƃا ةمئاق 
 
333 
 
حتنرتناا عقاوم . 
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2)  لاصتااو ماعإا تايجوƅوƊƄتو ديربƅا ةرازو عقومwww.mptic.dz   
3)  طبضƅا ةطلس عقومwww.arpt.dz   
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